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Forord

Etter & ha avsluttet min bachelorgrad i 2007, var jeg bevisst pa at jeg ensket meg
arbeidserfaring for jeg gikk videre med en mastergrad. Det skulle vise seg & vare lurt.
For da jeg begynte 4 jobbe 1 KFUK-KFUM 12008, ante jeg ikke at jeg med det skulle
fa en unik innsikt 1 endringsprosesser, organisasjonsutvikling, demokratiske
strukturer, samhandling, personalpolitikk og organisasjonskultur. Kort sagt — alt som

fascinerer meg ved organisasjon- og ledelsesfaget.

Etter & ha fatt denne praktisk erfaringen, har det vert veldig motiverende og lererikt &
folge dette masterprogrammet med mye nyttig faglig pafyll. Spesielt anledningen til &
fordype meg i masteroppgaven dette siste aret har vaert spennende og givende, og jeg
foler at jeg sitter igjen med mange nye perspektiver pa- og refleksjoner rundt

endringsarbeid.

Jeg vil rette en stor takk til forelesere og fasilitatorer ved NTNU Videre for et godt
tilrettelagt studieopplegg, og relevant og god undervisning. En spesiell takk gar til
min veileder Per Morten Schiefloe, bade for interessen for tematikken i min oppgave,

og for verdifull og konstruktiv tilbakemelding underveis.

En stor takk gér ogsa til KFUK-KFUM, ved programsjef og personalsjef, for stor
velvilje og oppmuntring underveis. Takk for at jeg har fatt bruke min arbeidsplass
som case 1 denne oppgaven. Takk ogsa til informantene som har stilt opp til intervju,

bade gode kolleger og fantastiske frivillige!

Til slutt vil jeg takke min kjeere familie og gode venner som har kommet med nyttige
rad og innspill, og ikke minst oppmuntrende ord og heiarop underveis.

Dere er gull verdt!

Oslo/Trondheim, januar 2016

Lina Apesland Reisjo



Innhold

FORORD ..uuuciiiiinieinneicsntecineeisnecsssseessssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 3
INNHOLD .ccuueiiitiiinneiinnieiinecissneessnnssssseessssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssss 4
SAMMENDRARG.....uiiiitiiticniintisniistissseississssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssasss 6
1. INNLEDNING....uutiiiiiiinniineicsniisnisssessssisssessssnsssesssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssasss 7
1.1 BAKGRUNN FOR OPPGAVEN ....cecerurtrereessssesesesssssssessssssssesssssssssessssssssssssssssesssssnssssssssnsssssssssensssssssssssssases 8
1.2 PROBLEMSTILLING OG FORSKNINGSSPARSMAL ....ovvvreeeresrsscessssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssassans 9
1.4 KFUK-KFUM..otttsietseieecimeesssesesessessssessseesssesssesssss s ssse st ss s sssassssesssss st sssessssassssassssssanes 10
1.4.1 HiSEOTISK tIIDAKREDIIKK .....coorerererveerscrisserisserisssetssersserissesisssssssssssssessnsesssssssssssasssssssssssesasesenns 12

1.4.2 PA VET INOE 2025 oouoeverereeersnserisssesisssesissssssissssssasssessssssesssssesasssssasssssssnesssssssssssssssssnsssssanssess 13

2. TEORETISK TILNAERMING .....cciireiisueirennneisensssessecsssessssssssssssssssssssssssssesss 14
2.1 HVORDAN FOREGAR ENDRING I ORGANISASJONER? w.couruerreessessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssanes 14
2.1.1 HVA KAN @NATES? .ouoeererteerserrsirisserisssessssesissesissesisssssssssssssesansesasssssssssssssssssssssnsssanssssssssssssssseses 14
2.1.2 NYINSEIEUSJON@IL EOOTT..overerercreeirieerisserssessseriseesissssssssssssesssesassssssssssssessssessssssasssssssssssssssseses 15

2.2 ENDRINGSSTRATEGIER......eteteesuetrereresesssreessssssesessssssseessssssssssssssssssssssssssssessssassssssnsssssssssensassssesnssssssnsnen 17
2.2.1 Stgrrelsesorden 0g tempo for @NATINGENE .........ccorrerorserrsersssersssersserssesissssssssessseses 17
2.2.2 Revolusjonaer StrategiSK €NAIiNG ......oereeimscrosserinsisssssssesssesssessssssssssssssssseses 18
2.2.3 Evolusjonzer StrategisSk @NATING ........conernseessscrosserinsisissssisssessssesssesssssssssssssessseses 19
2.2.4 Utfordringer Ved ENATING .........eneerosserissssissssssssesssesisssssssssssssesssesssssssssssssssssssssssseses 20
2.2.5 MUILIPIE @NATINGET ..covrervreerecrrririreerissseisssersserssesissssssssssssesassesasssssssssssssssssessssssasssssssssssssssseses 20

2.3 ORGANISASJONSKULTUR ovvrrveeesssessessssesssssssassssssssssssssssssssssssessssesssssssasssssnsssasssassssassssssssssssssssssmsssasssanes 22
2.4 ORGANISASJONSIDENTITET covererusesssessesssnssssnssssssssssssssssssssossssssssnsssssssssnsssasssassssasssssssssssssssssassssasssanes 23
2.4.1 Identitet SOM AYNAMISKE PrOSESSEI .c..cwuerreerreerirseesssserssesissesissssssssesmsessssessssssssssssssssssseses 23
2.4.1 INtEIN OF EKSEEIN IACNEILEL ......ocrerererreererireeriseerisserissessssserssesissessssssasssessssessssesassssassssssssssnseses 25

2.5 INNORDNING I ORGANISASJONER ..orverirereisessssnssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssssassssassssassssssssassssssssasssanes 26
BT 0] T 1 A 1 T 1 N 26
2.5.2 KUIEUT @Il INEEYTOIING ...vvrereecrisiriserisssevssessserissesisssssssssssesansesasssssssssssssesssessssssassssassssssssssseses 27

2.6 BUSINESS OG FRIVILLIG SEKTOR = EN MOTSETNING?....occossuminnssnnsssssssisssssssssssssssssssssssssssssssssssns 31
3.0 TIDLIGERE FORSKNING. .....ccccinviiistinnniisnnnsnecsssicssessssnsssessssnesssssssssssssssssessases 35
3.1 FRA FOLKEBEVEGELSE TIL FILANTROPI ....cceistrtreeurereressstseresesssssesesssssssesessasssssssssssssssensassssssnsssssssenes 35
3.2 FRIVILLIGE ORGANISASJONER I EN NY TID .ouiuuureecsenesssssesssssssssssssssssssssssassssssssssssssssssssssssmsssssssanes 37
3.3 BETINGELSER FOR FRIVILLIG INNSATS ....ccetstrtrereesssreressssssresesssssesessssssssesesssssssssssssssssensasssssssssssssses 38
4.0 METODE .....uuuiioniiinininnenisnensssneessnesssssesssssesssssscsssssssssssssssassssssssssssssssasssssssses 41
4.1 VALG AV METODE ..uccuttrtreesustsesesessssssessssssssssesesssssssessssssssssesssssssssnsssssssssessssssssssssssssssesensssssssssnsssssseneas 41
4.2 UTVALG cerueeerresseeessessseesssessssessssesssessssesssseessessssessssessssesssessssessasessssssssessssessssassssssssessssessasessssesssessssasssesssenes 41
4.3 INTERVJUPROSESSEN w..ortvuitasesssssssssssssssssssssssssssnssssnssssssssssssassesssssssesssnsssssssssmssssssasssenssssssssssssansesoses 42
4.4 BEARBEIDING AV DATA ...oeueurtrtrereesssresessssssssesessssssssessssssssssenssssssssnsssssssssesssssssessssssssssessasssssssssnsssssseneas 43
4.5 PALITELIGHET, GYLDIGHET OG GENERALISERBARHET .vorvevveeerereesesssesseesseessesssesssssssesasesssssesassenns 43
5.0 ANALYSE .otiiirtiiininnecnsnnecssnnecssneecsssncssssesssssesssssesssssessssssssssssssssssssssasssssssssssssssas 46



5.1 HVA SLAGS STRATEGI BLE VALGT? c..cureureeesssssssssssssessesssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssessssssassesssssssssssssassasses 46

5.1.1 Kartlegging Qv ULfOTATINGET ... eerreerossernsirisssessssesssesssesisssssssessssessssssassssssssssssessnsesenns 47
5.1.2 Hvorfor ble denne Strategien VALGE? .........eeoeeronseronserssssssssesssesssesisssssssssssessssesenns 49
5.1.3 HVA SKUIIE @NATES? .oorrretrsrrersrissirssrsssisssissesssssisssissssssesssssasssassssssssssssssssassesssssssssassssssssssssssssassses 50

5.2 HVORDAN BLE STRATEGIEN GJENNOMF@BRT? ..cveevtreeereessesssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssanes 51
5.2.1 HVQ DIE GJOTE? cooeeoretrseerieserseersecsissssisssssssessssesissssassssssssessssssssssasssssssssssssssansssasssssssssssesansessons 51
5.2.2 Refleksjoner rundt gjenNOMBIINGEIN ..o wcervcrnseesssernsersserissssssssesssesssesissssssssssssessssesenns 52

5.3 OPPLEVELSE AV ENDRINGENE w..tvuuiiisissssssssssssssssssss s ssssssss s sssssssssssssssssss st sssssssssanes 56
IO = 1 T L RN 56
5.3.2 Struktur 0 SAMAANAIING .......cooveeeeereeerseerssirssirisssevsssesssersserisssssssessssesassssassssssssssssesassesenns 57

5.3.3 Styring, demokrati 0g ProfeSjONQIItEt........neroreerssrisssersserssessssssssesssesassesenns 59
5.3, IAGNEIEOL ...ooverererrersrirseississsrss s sissesssssisssissssssesssssasssassssssssssssasssassssssssssssssssassssssesssssansssssssssesssssansses 61
5.3.5 FTIVIIIIGRET cou.eooreeeerieerseeriseetsecrsecsiseesissssssssesassesiss s sssssesass s s sssssssassssassssassssssnsesansesenns 63

6.0 DROFTING ..uueiiriitiitiintinsninneisssessecsssesssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssss 67
6.1 HVA SLAGS STRATEGI BLE VALGT? ..cuvtrtrereestrereresssssesesssssssesessssssssessssssssesesssssssssssssssssssessassssssnssssssssnes 67
6.1.1 Kartlegging Qv ULfOrATINGET ... rrerssersssersserssesissssissssssssesssessssessssssssssssssssssssessssesenns 67

6.1.2 Hvorfor ble denne Strategien VALGE? .........eoneerinsersnsesssesonsesssesissssisssssssesssesassesenns 68

6.1.3 HVA SKUILE @NATES? ...eorvesvterrrsrissrissiissesssssisssssssssesssssssssisssassssssssssssassssssssssesssssssssasssssssssssssssassses 68

6.2 GJENNOMF@RING AV STRATEGI oveeueertrereesstsesesessssresessssssssesessssssssessssssssesesssssssssssssssssssensassssssssssssessen 70
6.3 OPPLEVELSE AV ORGANISASJONEN NA coouriuuiitiseesseisssssssesssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssssssssanes 73
6.3.1 NYE IMQLcvorrtrerrsrirsrrsssirsssisssesissssissssissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesenns 74
6.3.2 Struktur 0g SAMAANAIING ...ceovvvereessrirsersssrssrisseissesssssssssssissssssessssssssssssssesssssssssassssssssssssssssassses 75

6.3.3 Styring, demoKrati 0g ProfeSjONQIIteL........ o croneriseesscrinsersserssssisssssssesssesassesenns 76
6.3.4 IUCTILITE .. vurrvervesersessessrisseassesssssssssasssassssssesssssasssasssssssssssssssssssssssssssesssssasssassssssesssssssssanssssssssessnssansses 77
6.3.5 FTIVIIIIGROL.c..coretreeiresrrssiisscsssssissssssisssassesssssasssassssssesssssssssassssssssssssssssasssassssssssssssssssasssssssssesssssassses 79

7.0 AVSLUTTENDE KAPITTEL.....cuuuiiiinniriinisnnnccsssnsicssssassssssssssssssssssssssssssssssses 82
7.1 HVA HAR ORGANISASJONEN LAERT AV DETTE? oouiveneessesessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssanes 82
7.2 HVILKE IMPLIKASJONER HAR DET FATT? oovtvusereeeisesssssssesssssssssssssssssssssssssassssassssssssssssssssssssssssssanes 83
7.3 HVA BURDE ORGANISASJONEN GJ@RE VIDERE? wouuivusieturessesssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssassssssssanes 84
7.4 MINE REFLEKSJONER ..o ituueitessetsssessessssesssssssassssssssssssssssssssssssesssssssessssssssssnsssssssassssassssasssssssesssssssssasssenes 86
LITTERATURLISTE ...cooioiiniiiicninnnnicssssnnnecsssssncsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 87
VEDLEGRG .....uuiiitiinniinecsticsninssnsssecsssissssssssisssssssssssssssssssssassssssssssssssssssssssssssases 90



Sammendrag

Hensikten med denne oppgaven er & se pa hvordan endringsprosesser fungerer 1 en
frivillig, medlemsbasert organisasjon, og hvordan ansatte og frivillige opplever slike
endringer. Det gjores ogsd noen refleksjoner rundt hvordan idealistisk engasjement

kan opprettholdes samtidig som organisasjonen gjor grep for a bli mer baerekraftig.

Metoden som er benyttet er kvalitativ metode, og informantene bestar av fem ansatte
og fire frivillige. Disse er valgt pa bakgrunn av et strategisk utvalg, som skal sikre at
personene som intervjues vil kunne uttale seg pa en reflektert mate om det aktuelle
temaet. Informantene er av ulik alder, har ulik utdannelsesbakgrunn og geografisk
tilknytning, de er tilknyttet ulike nivaer 1 organisasjonen og har kortere og lengre
fartstid 1 organisasjonen. Intervjuene er blitt gjort ved hjelp av et strukturert til

semistrukturert kvalitativt intervju.

Endringsprosessene KFUK-KFUM har gjennomgétt de siste arene kan sies & vare
revolusjonar strategisk endring. Det er endringer av bredt omfang som har foregétt i
lopet av en relativt kort periode. Det har veert lagt opp til en bred
medvirkningsprosess, og etter informantenes syn har denne vert godt tilrettelagt, men
av flere arsaker ikke helt optimal. Nar informantene skal beskrive opplevelsen av &
veare 1 organisasjonen nd, er det fem temaer som er sentrale. Det er nye og samlende
mal gjennom ny langtidsstrategi, endringer 1 struktur og samhandling, forholdet
mellom demokratisk styring og profesjonalitet, organisasjonens identitet og tanker om
frivillighet. Informantene har ogsa tanker om hvor veien gar for organisasjonen
videre, og peker blant annet pa viktigheten av felles metepunkter og synlige

resultater, samt mer prosjektbasert frivillighet.

Mange av problemstillingene KFUK-KFUM har stétt overfor 1 disse
endringsprosessene, er problemstillinger man kan finne igjen i1 organisasjonens
historie. Seerlig gjelder det diskusjoner om hvordan organisasjonen kan fremsta
enhetlig, og tanker rundt organisasjonens identitet som en akter bade i kirke og
samfunn. Tidligere forskning viser ogsé at lignende organisasjoner stir overfor flere

av de samme utfordringene som KFUK-KFUM.



1. Innledning

Gjennom snart atte ar som ansatt i KFUK-KFUM har jeg fétt veere en del av et unikt
fellesskap med sine oppturer og nedturer. Tilfeldighetene skulle ha det til at jeg kom
inn 1 organisasjonen akkurat da den sto overfor en svaert dramatiske periode. Det har
veert noen intense, spennende, opprivende, engasjerende og utfordrende ar som jeg
har laert utrolig mye av. Det & vere student 1 organisasjon- og ledelsesfag og samtidig
befinne seg midt i alle disse prosessene i1 praksis, har vart ekstremt leererikt. Det har
ogsa hjulpet meg & heve blikket og se det som har skjedd 1 et faglig perspektiv,

samtidig som jeg ogsa har kjent det pa kroppen.

Frivillige organisasjoner er basert pa og drevet frem av sterke grunnleggende verdier.
Det er et tydelig formédl og en sterk identitet som bade ansatte og frivillige foler seg
forpliktet pa. Dette oppleves for det meste som positivt, og som ansatt gir det en
forsterket folelse av mening med arbeidet som strekker seg langt forbi vanlig”
lojalitet til arbeidsplassen. Dette engasjementet finnes pa godt og vondt, og det kan
vaere utfordrende 4 skille mellom jobb og privatliv fordi man hele tiden gir sa mye av
seg selv. Samtidig er man ansatt pa en arbeidsplass og er opptatt av sine rettigheter
som arbeidstaker som lgnn, pensjon, arbeidsbetingelser med mer. Med heyere krav til
profesjonalitet 1 frivillig sektor, far dette direkte konsekvenser for ansatte og det

utfordrer samtidig frivilligheten, demokratiet og tillitsvalgtapparatet.

I en kommersiell bedrift med aksjeholdere som eiere, er det forventet at ledelsen og
de ansatte skal prioritere hardt og ta teffe valg, drive aktiv merkevarebygging,
posisjonere seg 1 markedet, stadig gke omsetningen og jobbe for & skaffe nye og flere
kunder. I en frivillig, medlemsbasert organisasjon er medlemmene eierne, og det er
helt andre parametere som sier noe om hvorvidt virksomheten gjor det bra. Verdier og
formal skal ivaretas, det skal leveres godt program og relevante aktiviteter til
medlemmene, administrative rutiner skal vere gode og man skal sikre at
organisasjonen drives 1 trdd med det medlemmene opplever som viktigst. Dette
illustrerer klart dilemmaet denne typen organisasjoner né star i. Balansen mellom a
bevare egenart og demokratiske prinsipper, og a tilpasse seg omgivelsenes krav til

profesjonalitet og strategisk posisjonering.



1.1 Bakgrunn for oppgaven

Det har de siste arene foregétt store og til tider dramatiske endringsprosesser 1 Norges
KFUK-KFUM. Det har handlet om gkonomi, struktur, ledelse, identitet og formal,
med andre ord — det har berort nesten alle sider ved organisasjonen. Helt spesifikt har
det blitt vedtatt en ny langtidsstrategi som skal peile ut kursen mot 2025, og hva
organisasjonen ensker & vere da. Disse endringsprosessene har rort ved
organisasjonens grunnleggende tanke om egen identitet, og serlig forslaget om &
endre navn satte mange folelser i sving. Bade 1 organisasjonen generelt, og giennom
intervjuene som er gjort med ansatte og medlemmer til denne oppgaven spesielt,
finnes det en oppfatning om at organisasjonens identitet er i endring. Noen synes dette
er bra og riktig, andre synes det er vanskelig og er redd for at organisasjonen gar vekk
fra sitt formal. Denne problemstillingen er imidlertid ikke ny, organisasjonens navn,
formal og identitet har veert i stadig endring helt siden starten 1 1880, da under navnet

”De Norske Ynglingeforeningers Fellesforbund”.

Endringsprosesser 1 storre bedrifter og offentlig sektor er bredt forsket pd og blir ofte
omtalt 1 media, s@rlig nér det ikke gér etter planen. Endringsarbeid 1 frivillig sektor
far ikke like stor oppmerksomhet, noe som for sé vidt ikke er si unaturlig. Samtidig
har frivilligheten blitt stadig mer synlig de siste drene, na sist 1 forbindelse med hjelp
til mottak av flyktninger som det offentlige ikke klarer & handtere pa egen hdnd. Man
kan si at frivilligheten er tuftet pa brennende engasjement og uselvisk, utrettelig
arbeid for & hjelpe og glede andre. Selv om frivilligheten er i endring, sé er det en
grunnleggende opplevelse av & gjore noe meningsfullt som kan bety noe bade for en

selv og andre.

Nér man leser om ulike endringsstrategier og forutsetninger for vellykket endring, kan
man tenke at det er en oppskrift man kan felge. Det er mange gode tips og rad, og det
vil alltid veere fornuftig a skaffe seg en faglig forankret metode for 4 sette 1 gang med
endringsarbeid. En utfordring med endring 1 frivillige, medlemsbaserte
organisasjoner, er at det er lekfolk” som til slutt skal bestemme. Overste styre og
administrasjon kan ha gjort alle korrekte grep, utfert undersekelser og innhentet all
relevant informasjon, men hvis demokratiet ikke opplever at forslagene til vedtak er

legitime eller det de mener er best for organisasjonen, har det liten verdi. Det kan til



og med vere slik at faglige og profesjonelle uttrykk ikke oppleves som legitimt, men
tvert imot fremmedgjerende og irrelevant. Denne dimensjonen gir en ekstra utfordring

1 endringsarbeid 1 en frivillig, medlemsstyrt organisasjon.

1.2 Problemstilling og forskningsspersmal

Jeg vil fokusere pa hvordan det jobbes med endring 1 en stor, tradisjonsrik frivillig
organisasjon. Hvordan skal mennesker som primeert styres av indre motivasjon, et
sterkt verdibasert grunnlag og hey grad av idealisme orientere seg mot mer
kommersiell forretningsdrift? Hvordan skal en gammel, tradisjonsrik og noe rigid
organisasjon vare innovativ og nyskapende? Malet for en frivillig virksomhet vil aldri
veaere 4 bli profittmaksimerende, men 1 storre grad enn for stilles det krav til sunn
okonomisk drift og berekraftig utvikling som sikrer at organisasjonen kan oppfylle
sitt forméal. Hvilke endringsstrategier brukes, og hvordan fungerer dette 1 praksis?

Hvordan oppleves det for ansatte og frivillige som er i organisasjonen?

For a belyse dette vil jeg se pé tre forskningsspersmal:
1. Hva slags endringsstrategi har det vert lagt opp til 1 KFUK-KFUM?
2. Hvordan har gjennomferingen av strategien vart?

3. Hvordan opplever ansatte og frivillige det & vere i organisasjonen na?

Endringene som har foregatt 1 KFUK-KFUM er et resultat av flere forskjellige
faktorer, bdde av intern og ekstern karakter. Pa bakgrunn av tidligere forskning, vet vi
at andre typer organisasjoner ogsa star overfor lignende utfordringer som KFUK-
KFUM. Dette gjelder blant annet synkende medlemstall, nedgang i antall lokallag
eller enheter, ferre givere og vanskeligheter med a rekruttere frivillige. Aktiviteter
blir 1 sterre grad utfert av fast ansatte med formell faglig utdanning, administrative
oppgaver spesialiseres og rutiner preges av mer byrakrati. I tillegg rapporteres det om
at lokalledd 1 sterre grad lgsriver seg fra sentralleddet i organisasjonen (Guldbrandsen
og Ddegard, 2011). Serlig dette siste momentet har stor betydning for utfordringer
med & forankre behov for endring 1 organisasjoner. Det er naturlig a tro at en del av
problemstillingene som dreftes 1 denne oppgaven ogsa vil vare relevante for
tilsvarende organisasjoner. Det gjelder bdde spenningen mellom profesjonalitet og
frivillighet, behov for omstrukturering, utfordringer med inntektsgrunnlaget og

risikoen for at idealistiske ansatte og frivillige kan bli demotivert.



1.4 KFUK-KFUM

KFUK-KFUM (juridisk navn Norges KFUK-KFUM) er en frivillig, medlemsbasert
organisasjon med cirka 18 000 medlemmer i Norge. Organisasjonen er medlem i de to
verdensbevegelsene YMCA (Young Men’s Christian Association) og YWCA (Young
Women'’s Christian Association), som pa verdensbasis har til sammen 70 millioner
medlemmer. I Norge er de to bevegelsene slatt sammen til én organisasjon. KFUK-
KFUM ble stiftet 1 1880 som et forbund, det vil si som en konstellasjon av
uavhengige enheter, som pa det tidspunktet var 11 foreninger. KFUK-KFUM er per i
dag en blanding av et forbund og en organisasjon, noe som gjor

organisasjonsstrukturen noksé kompleks.

Organisasjonen bestér av et forbundskontor (hovedkontor) og 16 juridisk selvstendige
kretser med dertil tilherende foreninger og enheter. Enheter kan tilhere kretsen
direkte, eller ligge innunder en hovedforening som igjen herer til kretsen. Hver krets
har et demokratisk valgt styre som frem til 1. januar 2015 hadde ansvaret for
arbeidsledelse av de ansatte 1 kretsen. Fra denne datoen er arbeidsledelsen for
kretssekreterer sentralisert under programsjef ved forbundskontoret. Alle ansatte 1
hele landet er underlagt sentralt arbeidsgiveransvar. Det gverste demokratiske organ 1
organisasjonen er landsmete som avholdes hvert 2. ar. Forbundsstyret (FS)
tilsvarende landsstyre/hovedstyre, forvalter den demokratiske styringen mellom

landsmetene og den daglige ledelsen utfores ved forbundskontoret.'

Det er 91 fast ansatte 1 organisasjonen, hvorav 70 arbeider lokalt/regionalt og 21
sentralt. I tillegg er det i sommermanedene opptil 30 sesongansatte pa ulike leirsteder
lokalt. Fordelingen mellom kvinnelige og mannlige ansatte er henholdsvis 62 og 29,
og gjennomsnittsalderen er 35,9 ar for kvinner og 36,1 r for menn.” De ansatte har en
variert utdannelsesbakgrunn, fra mer sammensatte utdannelser til profesjonsyrker som
teologer og lerere. Det er en god blanding av ansatte med lang fartstid 1

organisasjonen og relativt nyansatte.

' Se figurer pa side 11
? Tall innhentet fra personalavdeling i KFUK-KFUM januar 2016
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Figur 1. Organisasjonsstruktur KFUK-KFUM?

Den demokratiske strukturen er som folger:

Lovpalagte
Utvalgs

representanter
Enhet Ansatte

/Hovedforening representanter

Landsmgtet Forbundsstyret

Figur 2. Demokratisk struktur KFUK-KFUM

* HF = Hovedforening
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1.4.1 Historisk tilbakeblikk

Selv om det 1 hovedsak er de siste drenes arbeid med langtidsstrategi og
endringsprosesser som har vart 1 fokus, folger det en lang tradisjon med endring og
utvikling 1 organisasjonen. KFUK-KFUM 1 Norge har hatt en lang reise siden starten i
1880 under navnet ”De Norske Ynglingeforeningers Fallesforbund”. Fer dette hadde
KFUM (YMCA) blitt stiftet 1 London 1 1844, og idéene ble bragt til Norge med
formal om & ”Bevare de unge fra storbyens fristelser og skape et alternativt miljo”
(Vokse og Kullerud, 1980:27). I en avisartikkel i Feedrelandet 1 1873 ble det formulert
slik: ”(...) foreningen vil forene det mennesker vil adskille: Kristentro og arbeidet 1
det jordiske kall og samfunnet” (Vokse og Kullerud, 1980:31). Interessant nok er
dette formalet det organisasjonen na igjen orienterer seg mot, en mer samfunnsrettet
og diakonal retning etter mange ar som “’rebellen” i kirken. Organisasjonens logo er
en likesidet trekant som symboliserer and, sjel og kropp, noe som er sterkt
definerende for organisasjonen, og som helt siden starten har vart noe som har skilt
KFUK-KFUM fra andre religigse organisasjoner. Kroppen har historisk sett ikke veert
noe kirken har sett pd som noe positivt, og KFUK-KFUM har med dette vaert med a
bane vei, ved a bringe elementer fra sekulaer ungdomskultur, som for eksempel dans,
inn 1 kirken. P4 samme mate har KFUK-KFUM ogsa jobbet for a vere tilstede 1

samfunnet, ikke bare konsentrere sitt arbeid om det som foregar inne 1 kirkebygget.

Nettopp denne vekslingen mellom kirke og samfunn har vart definerende for
organisasjonen hele veien. I lopet av andre halvdel av 1900-tallet har det ved tre
anledninger vert storre dreftinger rundt veien videre (Quo vadis-dreftelser), om hva
slags profil man skal ha, utfordringer med et mer sekularisert samfunn,
vekkelsesbevegelser, grad av politisk engasjement, internasjonal tilherighet og hvor

sterk tilknytning organisasjonen skal ha til kirken (Vokse og Kullerud, 1980:308).

Det er interessant & finne igjen flere av problemstillingene knyttet til ny
langtidsstrategi fra tidligere, som for eksempel mangelen pd en enhetlig fremtoning
og behovet for bevisst og profesjonell merkevarebygging: Utad presenteres Norges
kristelige Ungdomsforbund ofte pa s& mange mater at man ma vere ekspert innen
organisasjonen for & finne fram” (Vokse og Kullerud, 1980:311). Utfordringen med &
fremsta enhetlig har vert der hele tiden, og er der fortsatt: ”(...) Norges kristelige

Ungdomsforbund har en bredde og en allsidighet som gjor det vanskelig a finne en
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rod trdd, noen enkle klare linjer, noen linjer som kan gi hele organisasjonen sin profil”

(Vokse og Kullerud, 1980:308).

1.4.2 Pa vei mot 2025

Organisasjonens bredde og allsidighet har veert, og er ogsa organisasjonens styrke, og
noe av det som er med & gi den en unik profil. Som tidligere eksisterer det ogsa i dag
ulike synspunkt pa hva organisasjonen skal vere. Ulike stremninger 1 samfunnet er
ogsa med pa & forme disse oppfatningene. Behovet for en tydelig retning ble derimot
apenbar 1 2008 da det ble klart at organisasjonen driftet med et altfor stort underskudd
og teret pa egenkapitalen. Det ble foretatt store nedskjeringer og organisasjonen
driftet pd et minimum frem til arbeidet med & lage en ny langtidsstrategi frem mot
2025 ble pabegynt etter landsmetevedtak 1 2011. Det ble jobbet grundig og bredt med
kunnskapsinnhenting, involvering og metodikk for a utarbeide forslag til ny
langtidsstrategi. Dette inkluderte horinger, regionale samlinger, tenketanker og
ekstern konsulenthjelp. I 2013 ble langtidsstrategien KFUK-KFUM 2025 vedtatt, med
seks delmal og et overordnet mal:

1 2025 er Norges KFUK- KFUM en synlig og troverdig kristen akter i kirke og samfunn som
kjemper for unge menneskers rett til 4 leve og utvikle seg som hele mennesker. Vi er ledende

pé &pne og trygge fellesskap der unge mennesker deltar og har innﬂytelse”.4
Sentrale vedtak som til nd har fitt konsekvenser for organisasjonen er vedtak om nye
samordningsmodeller, om ny enhetlig og visuell profil og merkenavn, og at det er

innfort sentral arbeidsledelse fra 1. januar 2015.

Hvordan prosessen har foregatt gjores ytterligere rede for 1 analysedelen, bade hva
slags strategi som ble valgt, gjennomferingen av denne og hvor organisasjonen

befinner seg nd ndr langtidsstrategien er 1 ferd med & implementeres.

* http://kfuk-kfum.no/om-oss/mal-verdier/langtidsstrategi-kfuk-kfum-2025
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2. Teoretisk tilneerming

Det teoretiske materialet jeg tar for meg 1 denne oppgaven er hovedsakelig hentet fra
de foregdende kursene jeg har tatt i1 dette masterprogrammet. De fleste temaer er
berort gjennom tidligere kurs, mens noe er funnet fram spesielt inn mot denne
oppgaven. Det gjelder 1 hovedsak metodelitteratur, teori om normative organisasjoner
og organisasjonsidentitet, samt betraktninger pa forholdet mellom profesjonalitet og
frivillig sektor. I tillegg til utvalgt litteratur, har jeg ogsa sekt etter hva som finnes av
forskning pa dette feltet. Jeg har konsentrert meg om forskning i norsk sammenheng
og 1 hovedsak benyttet meg av sakemotorene Google Scholar og Oria og sekt pd ord
som frivillighet, endring, identitet, idealisme og profesjonalitet. Forskningsrapportene
jeg har valgt & bruke er hentet fra Senter for forskning pé sivilsamfunn og frivillig

sektor.

2.1 Hvordan foregir endring i organisasjoner?

At organisasjoner endrer seg er helt naturlig. Dette gjelder alle typer organisasjoner
og bedrifter. Nar vi snakker om endring i et organisasjonsperspektiv, kan det helt
generelt defineres som ”...at organisatorisk endring har skjedd nér en organisasjon
utviser forskjellige trekk pa to ulike tidspunkter” (Jacobsen og Thorsvik, 2007:351).
Endring innebaerer ofte at det skal gjores noe nytt, men endringen kan ogsa vare a ga

tilbake til tidligere strukturer, malsettinger eller lignende.

2.1.1 Hva kan endres?

Det finnes mange elementer ved en organisasjon som kan endres. Det kan vere
endring 1 oppgaver, arbeidsprosesser, ny teknologi eller endret struktur. De Wit og
Meyer (2010) definerer tre primare forhold som kan endres 1 en organisasjon:
organisasjonsstruktur, organisasjonsprosesser og organisasjonskultur (De Wit og

Meyer 2010).

Organisasjonsstruktur kan forklares som oppbyggingen og arbeidsfordelingen 1 en
organisasjon. Herunder omfattes ogsa ledelsesstruktur, hvor vi som oftest skiller
mellom hierarkisk og flat lederstruktur, og graden av disse. Organisasjonsstrukturen
oppfattes gjerne som det som er enklest & endre, selv om dette selvfolgelig avhenger

av kompleksiteten 1 den eksisterende strukturen. Sterrelse pa firmaet og graden av
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sentral styringsmakt hos ledelsen vil vaere avgjerende for hvor enkelt eller vanskelig

det er & endre strukturen (De Wit og Meyer, 2010).

Organisasjonsprosesser kan forklares som den maten man jobber pa, det vil si
prosedyrene og rutinene som brukes for & kontrollere og koordinere medarbeiderne og
enhetene 1 organisasjonen. Det finnes bade formelle og uformelle arbeidsprosesser, og
uformelle prosesser kan vare vel sé styrende som formelle prosesser 1 forhold til
nettverksbygging, uformell prat og ad hoc problemlgsning og metevirksombhet.
Endring i organisasjonsprosesser vil for eksempel kunne medfere nye oppgaver eller

endret arbeidsfordeling (De Wit og Meyer, 2010).

Organisasjonskulturen er blant det som er vanskeligst &4 endre. Det finnes mange
definisjoner pé organisasjonskultur, men et sentralt kjennetegn er en felles forstéelse
av opplevelser, verdier, symboler og meninger i en bestemt sosial ssmmenheng
(Jakobsen og Thorsvik, 2007). Det er vanskelig & endre kultur, fordi den i motsetning
til struktur ikke kan defineres pa et papir. En bedrift har som regel en visjon og
gjeldende verdier som skal definere kulturen 1 bedriften, men den reelle
organisasjonskulturen finnes som regel ’i veggene”, den er uformell og ofte usynlig
for utenforstdende. En ledelse som ikke forsgker 4 sette seg inn 1 den gjeldende
organisasjonskulturen som rader, vil fa store problemer med a skulle endre den. I
mange tilfeller endres flere forhold pa likt, sa disse aspektene vil til en viss grad

overlappe hverandre (De Wit og Meyer, 2010).”

2.1.2 Nyinstitusjonell teori

Systematisk tenkning og forskning pa organisasjoner hadde sin start pé slutten av
1800-tallet og begynnelsen av 1900-tallet. Gjennom over hundre ar har stremningene
skiftet, og fra starten med Taylors scientific management og Henry Fords
revolusjonerende metode med masseproduksjon av biler, finnes et bredt spekter av
organisasjonsteorier (Eriksson-Zetterquist et al, 2014). I denne sammenhengen er
institusjonell eller sarlig nyinstitusjonell teori interessant. Bakgrunnen for denne
tankegangen var at det pa 1970-tallet ble stilt spersmal ved om organisasjoner er
rasjonelle verktay, og om méten & na sine mél pa er 4 produsere varer og tjenester.

Forskerne mente at dette ikke stemte, at det kun var pa overflaten at organisasjoner er

> Teksten under punkt 2.1.1 er basert pa tidligere oppgave i [36501 Ledelse og Strategi var 2013.
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rasjonelle. De hevdet derimot at organisasjoner er institusjonaliserte, det vil si at hva
som gjeres 1 organisasjoner er et resultat av pavirkning fra omgivelsene pa den ene
siden, og hva man har vart vant til & gjere pd den andre siden (Eriksson-Zetterquist et

al, 2014).

Den nyinstitusjonelle teorien er som navnet tilsier en videreutvikling av den
foregaende modellen. Den uttrykker en skepsis til organisasjoners rasjonalitet og
hevder det er en inkonsistens mellom organisering 1 praksis og den formelle
strukturen. Bade den institusjonelle og nyinstitusjonelle teorien vektlegger
omgivelsenes pavirkning pa organisasjoner, men i nyinstitusjonell teori tas det ogsa
hensyn til hvordan omgivelsene blir pavirket av organisasjonene. Noe av
hovedessensen 1 nyinstitusjonell teori er at organisasjoner sgker legitimitet og er mer
opptatt av & gjere det som er anerkjent, trendy eller det som er det rddende innenfor
sitt organisasjonsfelt, enn a folge den formelle strukturen og det organisasjonskartet
som er tegnet opp. Dette bygger pd myter om hva som er rasjonelt og riktig, mer enn
at organisasjonen selv har gjort seg opp en mening om hva den ensker a gjore. Det at
en organisasjons framgang handler om hvor lik den blir andre, er problematisk fordi
for eksempel méten en organisasjon allerede produserer varer eller tjenester effektivt
pa, kan komme 1 konflikt med reglene eller mytene utenfor (Eriksson-Zetterquist et al,

2014).

Ved at den formelle strukturen lgsrives fra det som skjer i praksis, skjer det som
kalles laskobling. Det vil si at man 1 praksis har to organisasjonsstrukturer. Krav fra
omgivelsene endrer bare den formelle strukturen, organisasjonen fortsetter stort sett a
gjore det samme. [ tillegg fremheves begrepet organisasjonsfelt som for eksempel
offentlig forvaltning, markedet og private selskaper. Ved at organisasjoner tilherer
ulike organisasjonsfelt, serger det ogsa for at de ligner mer pa hverandre og det
skapes legitimitet innenfor de ulike organisasjonsfeltene (Eriksson-Zetterquist et al,
2014). Fenomenet med at organisasjonene blir likere hverandre forklares med
begrepet isomorfisme. Det er tvingende isomorfisme som forst og fremst utvikles
gjennom politisk pavirkning, som for eksempel at staten krever at en bedrift ma
tilpasse seg nye krav eller standarder. Imitierende isomorfisme oppstér ved at
organisasjoner prover & etterligne andre fremgangsrike organisasjoner i stedet for &

finne ut av hvordan de selv ensker og trenger a gjore sitt arbeid pa. Ved
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profesjonalisering av bransjene utvikles normativ isomorfisme. Dette skjer ved at det 1
stadig sterre grad ansettes personell med en profesjonsutdanning, og at
organisasjonene ansetter folk med samme utdanning. P4 den maten skapes en norm

for hva som er riktig & gjore (Eriksson-Zetterquist et al, 2014).

2.2 Endringsstrategier

I organisasjonsteorien har man tradisjonelt sett satt to ulike grader av strategisk
endring opp mot hverandre. Dette er revolusjonear endring og evolusjoner eller
inkrementell endring. En kombinasjon av disse to kalles ambidekstral endring (De
Wit og Meyer, 2010). Nedenfor vil jeg kort presentere forskjellene mellom de ulike
gradene av endring. For disse presenteres vil jeg imidlertid ta for meg noen andre

momenter som ogsa spiller inn nir man skal velge endringsstrategi.’

2.2.1 Sterrelsesorden og tempo for endringene

Ikke alle endringer i en bedrift er strategiske endringer. Strategiske endringer strekker
seg lenger, og endringene foregar samtidig pa ulike arenaer for & serge for at bedriften
tilpasser seg ettersporselen i markedet. Den strategiske endringsprosessen kan besta
av noen fé store, eller mange sma, trinn (De Wit og Meyer, 2010). Vi skiller mellom
starrelsesorden (omfang og puls) og tempo (tidspunkt og hastighet) for endringer.
Omfanget av endringene kan vare bredt eller smalt. Er omfanget bredt, endres mange
aspekter eller deler av bedriften pd samme tid. Er omfanget smalt, endres kun utvalgte
deler av bedriften. Pulsen pa endringene kan vere hay, det vil si at struktur, systemer,
kultur og mennesker 1 bedriften opplever en radikal forandring fra den eksisterende
situasjonen. Er pulsen pa endringene lav, er den foreslatte endringen en moderat
justering 1 forhold til de gjeldende omstendighetene. Tidspunktet (timingen) for nér
endringene skal initieres og over hvor langt tidsrom (hastighet) dette skal skje 1, er
ogsé faktorer som ma tas med 1 betraktningen nér en strategisk endring skal

planlegges (De Wit og Meyer, 2010).

I noen tilfeller kan ledelsen fritt velge hva slags endringslep de ensker & legge opp til,
mens 1 andre tilfeller vil det veere utenforliggende forhold som forer til at ledelsen blir
tvunget til & velge et bestemt endringslep. I mange tilfeller vil det vere slik at

organisasjoner jobber med begge perspektiver parallelt, en sékalt ambidekstral

% Mesteparten av teksten under punkt 2.2 er skrevet til tidligere oppgave i 106501 Ledelse og Strategi
vér 2013.

17



tilnerming. Ledere ma jobbe delvis 1 en verden karakterisert av perioder med
stabilitet og inkrementalistisk endring, og delvis i en verden der revolusjonare
endringer ma skje. Ledere mé vare forberedt pd & rive ned noe de selv har vert med
pa a bygge opp, for a tilpasse bedriften til ny teknologi eller nye konkurrenter
(Tushman og O’Reilly III, 1996).

2.2.2 Revolusjonzer strategisk endring

Revolusjonar endring er en prosess der plutselige og radikale endringer skjer innenfor
en kort tidsperiode. Radikal endring bryter med det eksisterende og fungerer som en
form for sjokkterapi. Det finnes en grunnleggende antakelse om at mennesker ikke
ensker endring, og derfor ma dette overvinnes med radikale og opprivende endringer.
Noen mener at revolusjonar endring generelt sett ikke er et fritt valg, men er trigget
av kriser. Noen mener ogsa at revolusjonar endring kan oppsekes proaktivt. Man mé
rive ned for & kunne bygge opp noe nytt. Det handler om & vite nar man skal utlose et
“jordskjelv” og nar man skal unngd det. Uansett om det er en reell eller fremtidig
situasjon, vil en krise 1 et revolusjonart strategisk endringsperspektiv bli sett pa som
en viktig katalysator for endring, fordi det skaper en «flytende tilstand» 1
organisasjonen. De fastlaste rammene og strukturene blir opphevet, og de ansatte er
tvunget til & leve 1 en hverdag preget av hyppige skifter og mye usikkerhet. Folger
man en revolusjonar linje, er dette en gylden anledning til & designe organisasjonen

pa nytt, fer tilstanden fryses igjen (De Wit og Meyer, 2010).

Endring er en prosess, ikke en enkeltstdende hendelse, sier John P. Kotter (2007). Han
fremholder atte trinn som avgjerende for & fa til en god endringsprosess:

1) Etablere en folelse av nadvendighet, krisemaksimering.

2) Danne en maktkoalisjon.

3) Skape en visjon for endring.

4) Formidle visjonene.

5) Gi ansatte makt slik at de kan handle i1 trdd med visjonen.

6) Planlegge for a skape hurtige og synlige resultater.

7) Konsolidere endringene slik at de utleser enda flere forandringer.

8) Institusjonalisere de nye holdningene.
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Han mener mange endringsprosesser mislykkes fordi mange ledere tar snarveier for &
komme fortere 1 havn med endringene. Dette gjor at man mister momentum og hele
prosessen kan stoppe opp. Felger man derimot stegene, er sjansen stor for at
prosessen blir vellykket: Leaders who successfully transform businesses do eight

things right (and they do them in the right order)” (Kotter, 2007:2).

Det er en tendens til & se implementering av endring som en separat del av
endringsprosessen som skal komme helt til slutt. Dette er svaert uheldig, fremholder
Wilfried Kriiger (1996). Ledelsen er essensiell i en endringsprosess, og en plan for
implementering av endringene som skal gjennomferes mé utarbeides samtidig som,
eller til og med for selve prosjektplanen lages. Ledelsen har en sveaert viktig oppgave i
a introdusere implementeringene pé det riktige tidspunktet og den riktige maten.
Folger man en revolusjoneer strategi, vil prosessen vaere toppstyrt og ofte foregd bak
lukkede derer. Nar implementeringen kommer, kan dette dermed for mange oppleves
som et stort sjokk. Det er allikevel mulig & ha en &pen og inkluderende prosess, ogsa 1
det revolusjonare perspektivet. Her mé ledelsen kunne balansere

overraskelsesmomentet 1 forhold til forventet motstand (Kriiger, 1996).

2.2.3 Evolusjoneer strategisk endring

Pé den andre siden finner vi evolusjonar eller inkrementalistisk endring.
Evolusjoner endring kan beskrives som “en naturlig utvikling over lang tid, og
innebarer at endringen skjer gjennom flere smé endringer” (Jacobsen og Thorsvik,
2007:352). Evolusjoner endring bygger pa en overbevisning om at organisasjoner i
realiteten ikke kan endre seg raskt og radikalt, men at endringer ma forega steg for
steg (inkrementalistisk). Den grunnleggende antakelsen er at alle ensker & forbedre
seg, og at det derfor er rom for gradvis endring og med det ogsa lering. I den
evolusjonare tilneermingen er tre organisatoriske karakteristikker nedvendige for a
kunne holde en stedig kurs for endringer: 1) De ansatte er forpliktet og dedikert til
kontinuerlig forbedring, 2) Det foregar en kontinuerlig leering 1 bedriften, i form av
bade ny leerdom og & utfordre eksisterende kunnskap 1 bedriften. Dette er vanskelig &
fa til ved krise, fordi da fokuserer folk pa sjokket og 3) Det foregar en kontinuerlig
tilpasning, slik at endringene ikke oppfattes som sé radikale og dramatiske (De Wit og

Meyer, 2010).
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2.2.4 Utfordringer ved endring

Endringsarbeid er utfordrende og det er mange forhold som mé ivaretas pa likt. Full
kontroll finnes omtrent ikke 1 noen organisasjoner, i folge Clegg et al (2011). Hvis sa
ville det ikke vaert behov for litteratur om gapet mellom beslutningstaking og
implementering. Allikevel kan dette gapet vare en god ting. Mangel pa full kontroll
gir ledere mulighet til lytte, til & gjore noe annerledes og akseptere gode rad. Smarte
ledere vet at deres handlinger former eller ber forme preferansene til de rundt. Hvis
toppledelsen vil implementere beslutninger, mé det gjores i samsvar med de ansattes

preferanser, ikke 1 motsetning til dem (Clegg et al, 2011).

Det som uansett vil vare utfordrende, selv med en ledelse som er god til 4 lytte, er at
endring som oftest motes med motstand (Jacobsen og Thorsvik, 2007). Motstand mot
endring kan ses pa som en noksé rasjonell reaksjon bade fra enkeltindivider og
grupper, og er ikke neadvendigvis noe dysfunksjonelt. For mange bunner motstand
mot endring 1 at man vil forsvare det som er kjent, det man mener er godt og riktig
(Jacobsen og Thorsvik, 2007). Jacobsen og Thorsvik (2007) lister opp en rekke
faktorer som kan forklare motstand mot endring, som blant annet frykt for det ukjente,
tap av identitet, endrede maktforhold, brudd pé sosiale bind, utsikter til personlig tap
eller perioder med dobbeltarbeid. Noen av disse faktorene handler om frykt for
konkrete endringer som endrede arbeidsoppgaver, ny kontorplass eller ny sjef, mens
andre faktorer dreier seg om frykt for mer personlige implikasjoner, som for eksempel
en folelse av at den jobben en har gjort sé langt né ikke har noen verdi (Jacobsen og
Thorsvik, 2007). Selv om de fleste endringer vil mgte motstand, vil ikke alle
endringer mote like stor grad av motstand. Det er & forvente at motstanden blir
sterkere jo mer omfattende endringene er, og jo flere personer og grupper som blir
pavirket. Det er derfor svert viktig & finne endringsstrategiene som genererer minst
mulig motstand, eller som kan gjennomfoeres pa tross av motstand (Jacobsen og

Thorsvik, 2007).

2.2.5 Multiple endringer

Meyer og Stensaker (2011) introduserer 1 sin bok “Endringskapasitet” en ny
innfallsvinkel til endringsarbeid. P4 bakgrunn av nyere forskning som viser at ansatte
opplever endringer hyppigere enn for, samt deres egne observasjoner gjennom a folge

tre storre, norske virksomheter, definerer de det de mener a se i norske virksomheter
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som multiple endringer. I stedet for & kunne forholde seg til én endring om gangen,
ma de ansatte 1 dag forholde seg til at det iverksettes flere og parallelle
endringsprosesser pa likt, og at prosessene ikke nedvendigvis blir fullfert for nye
endringer igangsettes (Meyer og Stensaker, 2011). Den mer tradisjonelle
endringslitteraturen forutsetter en prosjektperiode der organisasjonen lever mer eller
mindre 1 en “unntakstilstand” eller destabilisert form, for deretter a stabiliseres. Kotter
(2007) formulerer dette som a “institusjonalisere endringene”, slik at de nye

holdningene og prosedyrene opprettholdes og blir en del av kulturen.

Ved multiple endringer antas det i stedet at organisasjonen gjennom flere pagaende
endringer samtidig befinner seg i en konstant destabilisert tilstand. Dette
kommuniseres imidlertid ikke alltid like godt, og serlig ansatte og mellomledere ser
ut til & ha en forventning om at endringsprosesser skal felge den mer klassiske formen
med destabilisering etterfulgt av stabilisering etter endt prosjektslutt. Ledere er ofte
opptatt av 8 kommunisere hvorfor det er viktig & sette i verk endringene. De ansatte er

mest opptatt av hvordan de vil bli berort.

Meyer og Stensaker (2011) mener at den ndverende situasjonen krever en mer
helhetlig tilnerming og mer langsiktig planlegging, noe de karakteriserer som
endringskapasitet. Sammenhengen mellom endring og daglig drift stér 1 fokus nér det
gjelder & utvikle endringskapasitet. Det betyr & skaffe seg et riktig bilde av hvor mye
tid og ressurser som vil g& med til endringsarbeidet sett opp mot daglig drift. Det er
serlig tre faktorer som spiller inn: 1) Hvordan ledelsen klarer & mobilisere til endring
og hvordan de gjennomferer den, 2) Hvordan de ansatte reagerer pa endringen og 3)
Hvordan de etablerte strukturene og rutinene i organisasjonen brukes i

endringsprosessen (Meyer og Stensaker, 2011).’

Det er 1 det foregdende redegjort for flere aspekter ved endring 1 organisasjoner. I det
folgende skal jeg se mer pa de uformelle sidene ved en organisasjon, det usagte og det
som ”sitter 1 veggene”. Disse aspektene er allikevel vel sé definerende, om ikke mer

definerende for hvordan en organisasjon faktisk fungerer.

7 Teksten under punkt 2.2.5 er i hovedsak hentet fra oppgave skrevet til SOS6509
Organisasjonsutvikling, ledelse og leering var 2014
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2.3 Organisasjonskultur

Kultur eller organisasjonskultur er ofte et dominerende trekk ved en organisasjon.
Interessen for organisasjonskultur som fenomen skjot fart pd 1980-tallet og grunnen
til denne interessen var antakelsen om at kultur kan vare en viktig faktor for &
forklare organisasjoner som lykkes, og som har suksess (Jacobsen og Thorsvik,
2007). Andre forhold som strategi og struktur mé ogsé legges til grunn, men
empiriske studier viser at kultur kan ha sterk effekt p4 medlemmers atferd 1
organisasjoner. Pa denne méten kan organisasjonskultur benyttes som et
styringsmiddel. Dette fordi kulturen bidrar til at ansatte frivillig legger vekt pa de
kulturelementene som er viktige. Oppmerksomheten styres mot det som oppfattes
som relevant og viktig for oppgavene, og pa den maten kutter individer ubevisst ut
annen informasjon som ikke passer inn i disse rammene (Jacobsen og Thorsvik,

2007).

Det finnes mange definisjoner pé kultur, og den mest kjente er nok Edgar Schein sin
definisjon:
”Organisasjonskultur er et monster av grunnleggende antakelser utviklet av en gruppe etter
hvert som den lerer & mestre sine problemer med ekstern tilpasning og intern integrasjon —
som har fungert tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som sant, og som derfor leeres bort til

nye medlemmer som den riktige méten & oppfatte pa, tenke pa og fole pé i forhold til disse
problemene” (Jacobsen og Thorsvik, 2007:120).

Grunnen til at organisasjonskulturen utvikler seg, er i bunn og grunn et resultat av at
alle mennesker onsker & skape mening, sammenheng, helhet og stabilitet 1 det
fellesskapet man lever 1. Kulturen gir seg utslag 1 en felles forstielse av hvilket sprak
man bruker, verdier, normer, holdninger, kompetanse, vaeremater og praksis. Kulturen
utvikles gjerne av seg selv, selv om ledelsen helt klart er med pd & prege denne
utviklingen, bade bevisst og ubevisst. Selv om Scheins definisjon tilsynelatende
legger til grunn at en organisasjonskultur er noe felles for en gruppe, er han samtidig
tydelig pa at kulturen ikke trenger & vere enhetlig, noe den ofte ogsa ikke er. Pa en
arbeidsplass finnes det gjerne et mangfold av kulturer, ofte kalt subkulturer, og disse
undergruppene seg imellom preges ofte av tvetydighet og konflikt (Jacobsen og

Thorsvik, 2007).

22



Det finnes flere uformelle aspekter ved organisasjoner, og et viktig moment som né

skal presenteres er organisasjonsidentitet.

2.4 Organisasjonsidentitet

Noen mener at identitet bare er individuelt og kun kan knyttes til mennesker, men
mange opplever en folelse av "we-ness” 1 sin organisasjon og kan ogsa ofte beskrive
identitetstrekk ved andre organisasjoner. Organisasjonsidentitet kan defineres som det
som er sentralt, unikt og vedvarende i en organisasjon (Hatch og Schultz, 2004a:3).
Det er en rekke akterer som er med pa & prege en organisasjons identitet. Ansatte,
medlemmer, leveranderer, aksjonearer, myndigheter, media og samfunnet har alle
ulike forventninger, folelser og forhapninger om hva en organisasjon skal vere. Alle
de ulike akterenes synspunkter kan noen ganger utfordre det ledelsen ensker skal
vare det organisasjonen fremstdr som. Dette fordi alle akterer, inkludert ledelsen
sitter med ulike perspektiv og erfaringer og nermer seg med det organisasjonen pa
ulike mater (Hatch og Schultz, 2004a). Til forskjell fra tidligere tider da
organisasjonsidentitet var forbeholdt markeds- og kommunikasjonsavdelingen, er
identiteten noe som ma tas i betraktning i hele organisasjonen, 1 rekruttering av nye
medarbeidere, 1 organisasjonsendringer og strategiske avgjerelser (Hatch og Schultz,

2004a).

2.4.1 Identitet som dynamiske prosesser

Hatch og Schultz (2004b) argumenterer for at organisasjonsidentitet ikke kan ses pa
som noe statisk. Arsakene til at identiteten ikke kan fastsettes en gang for alle er
mange, og et viktig aspekt er at organisasjoner er mer eksponert enn tidligere. Media
er mer interessert i interne forhold 1 organisasjoner, eksterne interessenter vil ha et
mer personlig forhold til organisasjonene og med dette blir organisasjonens kultur
mer apen og tilgjengelig for de som ensker & vite mer. Ogsa de ansatte blir eksponert
for flere meninger og synspunkt om sin organisasjon fra utenforstidende. Den okte
eksponeringen og tilgjengeligheten pdvirker bdde organisasjonens interne identitet
knyttet til organisasjonskulturen, og den eksterne identiteten, som gjerne refererer til

organisasjonens image (Hatch og Schultz, 2004b).

Hatch og Schulz (2004b) har utviklet en modell som tar for seg distinksjonene
mellom kultur, identitet og image. Modellen er basert pa Meads (1934) teori om

sammenhengen mellom ”jeg” (I) og "meg” (me). Kort fortalt gér denne teorien ut pa
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at identitet er en sosial prosess, interaksjon med andre, og at det finnes to ulike faser
av selvet. ”Jeg” kan forklares som det vi ikke er klar over, som ligger 1
underbevisstheten og som er var respons pa omgivelsene rundt. ”"Meg” kan forklares
som det bevisste, det vi antar er andres holdninger og oppfatninger. Forst nar man er
klar over det bevisste “meg”, vil ”jeg” kunne respondere pa det man antar er andres
holdninger mot en selv (Hatch og Schultz, 2004b:379-380). Disse to fasene er begge
en del av selvet og er bdde distinkte og avhengig av hverandre pad samme tid (Hatch
og Schultz, 2004b). I Hatch og Schultz’(2004b) modell integreres kultur, identitet og

image med Meads (1934) teori om “jeg” og “meg”.

Identity expresses Identity mirrors the
cultural understandings images of others
Culture | 'r Identity ‘me') Image
Reflecting embeds Expressed identity leaves
identity in culture impressions on others

Figur 3. ”The Organizational Identity Dynamics Model” (Hatch og Schultz, 2004b).

P& samme mate som “’jeg” og “meg” bade er distinkte og avhengige av hverandre,
gjelder dette ogsé forholdet mellom kultur, identitet og image. Hatch og Schultz
(2004b) knytter jeg” til kultur og "meg” til image. Organisasjonskultur er stort sett
noe som foregar i underbevisstheten og er mer taust enn eksplisitt. Kulturen er heller
ikke noe som dannes ut fra noe andre sier eller tenker om den, men noe som utgar fra
de dypere lagene av mening, verdier, overbevisninger og antakelser. I tillegg
responderer kulturen, og er med pa & forme respons, pd andres holdninger. En slik
forstaelse av kultur kan dermed knyttes til det Mead (1934) hevdet er selvets jeg”
(Hatch og Schultz, 2004b). P4 samme méte kan “meg” sammenlignes med
organisasjonens image. Men det er ikke slik at organisasjonens image dannes pa
bakgrunn av hva organisasjonen internt tror at andre eksternt oppfatter deres image
som. Organisasjonens image dannes av hva andre eksternt oppfatter at imaget er.

Hatch og Schultz (2004b) argumenterer for at organisasjonens image med det knyttes
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direkte til identiteten gjennom tilgjengelighet og eksponering. P4 samme mate som
individuell identitet formes bade av interne og eksterne tanker om en selv, gjelder det
samme for organisasjonskultur, da ved pévirkning av kultur (internt) og image
(eksternt). Hatch og Schultz (2004b) argumenterer for at organisasjonsidentiteten

formes gjennom dynamiske prosesser mellom disse to aspektene.

2.4.1 Intern og ekstern identitet

Organisasjoner gnsker & formidle sin identitet for 4 tiltrekke seg eksterne interessenter
(Hatch og Schultz, 2004b). Derfor er identitet for eksempel viktig 1 forbindelse med
merkevarebygging, og organisasjoner uttrykker ofte identiteten sin ulikt 1 forskjellige
kontekster og til ulike formal. Ansattes forpliktelse og stette er avgjerende for at
organisasjonens merkevare skal bli noe mer enn bare tomme lofter. Det
organisasjonen egnsker 4 fremstd som, mé understottes og kommuniseres ved ansattes
oppfoersel. Derfor er det viktig at identiteten ogsd kommuniseres internt. Det hjelper
imidlertid ikke at ansatte blir “tvunget” til & veere lojal mot den merkevaren
organisasjonens ledelse onsker & formidle. De ansatte mé ha en personlig, felles
agenda sammen med organisasjonen, og dette ma rotfestes i organisasjonens identitet.
Hvis denne lojaliteten ikke er skikkelig forankret blir resultatet at bdde de ansatte og

organisasjonen later som om de er noe de ikke er (Hatch og Schultz, 2004a).

Det kan vere utfordrende a skulle kommunisere sin identitet nar eksterne akterer er sa
avgjerende for hvordan identiteten blir oppfattet. I sin iver etter & vaere synlig og bli
respektert, kan organisasjoner ende opp med a miste syne av hva eksterne
interessenter ser dem som (image) og fronte det de selv oppfatter som det viktigste
(kultur). P4 den maten formidler de sin identitet basert pa antakelser om hva de
eksterne synes, fremfor a finne ut av hva de faktisk er opptatt av (Hatch og Schultz,
2004b). Noen forskere hevder at eksterne interessenter sjelden bryr seg om hvem
organisasjonen er og hva de star for, og hvis organisasjonen blir for opptatt av egen
identitet, kan det fore til at de heller vender sin oppmerksomhet til andre bedrifter de

oppfatter som mindre selvopptatte (Hatch og Schultz, 2004b).

Det er mye mer a si om organisasjonsidentitet, men hovedpoengene er at identiteten

er en prosess, ikke noe statisk, og at identiteten er et resultat av, og kan samsvare i
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starre og mindre grad av eksterne og interne forhold. Identitet er ogsa sterkt knyttet til

hvordan man innordner seg i organisasjonen, og dette utdypes videre 1 neste avsnitt.

2.5 Innordning i organisasjoner

Et helt nedvendig perspektiv pa frivillige organisasjoner, er menneskene som deltar i
organisasjonen og hvordan de innordner og forplikter seg til den. Etzioni (1975)
bruker begrepene “lower”- og “higher participants” 1 sin bok ”A comparative analysis
of complex organizations”. En mer eller mindre presis oversettelse av dette blir
deltakere av lavere eller hoyere rang i1 organisasjonen. Dette vil variere ut fra hva
slags organisasjon man befinner seg 1. Deltakere av lav rang kan for eksempel vere
ansatte, medlemmer, innsatte, kunder og klienter (Etzioni, 1975). Deltakere av hoy
rang kan vare ansatte i hoyere posisjoner eller i ledelsen. Deltakere av hoyere rang
har en mer permanent makt over lavere deltakere, men de er som regel ogsad mindre
interessert 1 & underordne seg. Forpliktelsen er normalt ogsé sterre hos deltakere av

hoyere rang (Etzioni, 1975).

Det engelske ordet “compliance” kan oversettes med “underordning” eller
“innordning”. Det er det siste Etzioni (1975) 1 hovedsak refererer til 1 sin bok. Det sier
noe om forholdet mellom de som har makt og de som makthaverne utever sin makt
over. "Compliance” er et begrep som brukes bade for & vise at en akter handler 1
henhold til en retningslinje som er stattet av en annen persons makt, og for & vise at
den innordner seg til makten som er anvendt. Med andre ord sa betyr “compliance”
det & etterleve retningslinjer og innordne seg etter makten (Etzioni, 1975). Etzioni
(1975) klassifiserer organisasjoner ut fra hva slags type innordningsmenster som er
det mest dominerende, det vil si om det er preget av tvang som for eksempel en
fengselsinstitusjon, nytte som for eksempel en IT-bedrift eller normer som religiose
eller politiske organisasjoner, sykehus eller utdanningsinstitusjoner (Etzioni, 1975).

Jeg vil 1 det folgende konsentrere meg om normative organisasjoner.

2.5.1 Normativ makt

I folge Etzioni (1975) er normativ makt hovedkilden til kontroll over deltakere av
lavere rang 1 normative organisasjoner. Disse deltakerne kjennetegnes av 4 ha hay
forpliktelse til organisasjonen. Forpliktelsen i normative organisasjoner hviler
hovedsakelig pé retningslinjer som oppfattes som legitime. For & uteve kontroll

brukes lederskap, ritualer, resosialisering, samt manipulering av sosiale og
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prestisjefulle symboler. Etzioni (1975) identifiserer minst ni ulike typer normative
organisasjoner. | fem av typene er normative menstre tydelig uttrykt og andre menstre
mindre vektlagt. Blant disse typene er sykehus, universiteter, frivillige
sammenslutninger, en undergruppe av politiske organisasjoner og religiose
organisasjoner. Jeg tar videre for meg karakteristikker ved religiose organisasjoner og

frivillige sammenslutninger.

Religiose organisasjoner mé i hovedsak basere seg pa normativ makt for & oppna
aksept for retningslinjer og midlene som brukes for & uteve aktiviteter. Et medlem 1 en
religigs organisasjon vil kunne “straffes” for normative eller etiske overtramp som de
ikke vil straffes for av en domstol. Dette gjelder for eksempel en katolikk som skiller
seg og dermed ikke far tilgang til sakramentene eller en mormoner som ikke betaler
tiende og blir nektet adgang til tempelet. Dersom deltakerne ikke foler seg forpliktet
til disse normene, har ikke kirken eller organisasjoner noen andre sanksjoner. De ma
lene seg pa normative midler og moralsk forpliktelse fra medlemmene (Etzioni,
1975). I frivillige sammenslutninger (organisasjoner) brukes ogsa ren normativ makt,
men den har sjelden sé stor betydning som i religigse-, politiske- eller
utdanningsorganisasjoner. Det finnes ogsa ulike typer frivillige organisasjoner som
for eksempel i brorskapsorganisasjoner som Lions eller Rotary og
interesseorganisasjoner som bygger opp under bade normativ og sosial forpliktelse. I
slike typer organisasjoner er den sosiale forpliktelsen sterre enn den normative
forpliktelsen. Aktivitetene og ideologien er tett knyttet til organisasjonens formal, og
retningslinjer og direktiver er dpne for individuell tolkning. Sosial makt uteves

primart gjennom uformelle sanksjoner (Etzioni, 1975).

2.5.2 Kulturell integrering

Etzioni (1975) tar for seg ssmmenhengen mellom innordning og kulturell integrering.
Det kulturelle systemet 1 en organisasjon inneholder verdier og kognitive
perspektiver. Det varierer 1 hvor stor grad deltakerne i organisasjonen stetter opp om
dette systemet. Som oftest aksepterer personer av hoyere rang systemet i storre grad
enn personer av lavere rang. Det betyr at de representerer verdiene bade i intern og
ekstern interaksjon. Personer av lavere rang er normalt mer restriktive og stetter
systemet delvis eller motsetter seg de fleste elementene og danner en egen subkultur

(Etzioni, 1975). Hvordan deltakere av lavere rang orienterer seg mot det kulturelle
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systemet, belyser Etzioni (1975) gjennom tre perspektiver: grad av konsensus,

kommunikasjonsprosesser og sosialiseringsprosesser.

2.5.2.1 Grad av konsensus

Hvorvidt en deltaker aksepterer sin posisjon i organisasjonen handler om graden av
konsensus mellom organisatorisk representasjon og deltakere av lavere rang. Grad av
konsensus kan si noe om hvor godt kollektivt integrert organisasjonen er. Det er ikke
dermed sagt at hay konsensus er gjennomgaende 1 organisasjoner, og heller ikke at
det nadvendigvis méa finnes for at organisasjonen skal fungere effektivt. Det varierer
bade 1 hvor stor grad organisasjoner trenger konsensus og hva slags konsensus de
trenger (Etzioni, 1975). Etzioni (1975) viser til ulike konsensussfarer der de ulike
gradene av konsensus vil vaere mer eller mindre viktig ut fra hva slags type
organisasjon det er, det vil si basert pd tvang, nytte eller normer. De ulike
konsensussfarene er:

1) Konsensus om generelle verdier, det vil si grunnleggende verdier av for eksempel
sosial eller ssmfunnsmessig art.

2) Konsensus om organisasjonens mal.

3) Konsensus om midler (policy, taktikk). Nar malene er bestemt, burde midler eller
mater & giennomfere malene pa velges rasjonelt, men det skjer ofte ut fra
overbevisninger.

4) Konsensus om deltakelse, om hvorvidt man ensker & delta 1 organisasjonen og for
eksempel hvor ofte det skal veare.

5) Konsensus om forpliktelse til ytelse. Nar man har bestemt seg for & delta, kommer
spersmélet om hvor mye man skal bidra med og hva som er for mye eller for lite.

6) Konsensus om kognitive perspektiver. Felles sprak og felles referanser er viktig for
a veere enige om hva som er fakta, hva er relevant og hva er tilstrekkelig for & avgjore
hva som er sant.

7) Konsensus 1 forhold til statusgrupper i organisasjonen. I komplekse organisasjoner
er en av de storste utfordringene gapet mellom deltakere av hoyere og lavere rang,
eller mellom ulike funksjoner (Etzioni, 1975).

Pé bakgrunn av teoretisk sammenligning finner Etzioni (1975) folgende: I normative
organisasjoner kreves det hgy grad av og bred konsensus pa alle punkt. Uenighet
serlig 1 forhold til verdier, mal og midler er dysfunksjonelt for & oppnd malene

(Etzioni, 1975:240).
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2.5.2.2 Kommunikasjonsprosesser

Viktigheten av kommunikasjon er spesielt hoy 1 store, komplekse organisasjoner der
det trengs gode systemer for kommunikasjon og informasjonsflyt. Spesielt er
kommunikasjon interessant som symbolske prosesser som enten styrker eller svekker

lavere deltakeres orientering mot organisasjonen (Etzioni, 1975).

Det finnes 1 hovedsak to forskjellige former for kommunikasjon i1 organisasjoner.
Instrumentell kommunikasjon formidler informasjon og kunnskap, og uttrykker som
regel konsensus om prosedyrer eller midler (punkt 3 1 konsensussfarer). Ekspressiv
kommunikasjon derimot formidler holdninger, normer og verdier. Dette uttrykker
som regel konsensus om de andre seks sferene. Disse formene for kommunikasjon
skilles ut fra innholdet 1 og retningen (horisontal og vertikal) pd kommunikasjonen
som blir overfert. Horisontal kommunikasjon foregdr mellom personer av samme
rang, og vertikal kommunikasjon foregar enten opp fra de lavere sjiktene, eller ned fra
ledelse eller personer av hgyere rang. Kommunikasjonsflyten kan stoppes av
kommunikasjonsgap eller blokkeringer, og det er viktig & lokalisere hva som gjor at

disse hindringene oppstar (Etzinoi, 1975).

I normative organisasjoner er ekspressiv kommunikasjon essensiell. Det trengs en
jevn strem av nedadgdende ekspressiv kommunikasjon, og hindringer som oppstar ma
identifiseres og fjernes. Det finnes gjerne storre rom for og enske om oppadgéaende
ekspressiv kommunikasjon 1 demokratiske organisasjoner, men selv her gar
kommunikasjonen mer ned enn opp. I typiske normative organisasjoner er det lite
instrumentell kommunikasjon fordi det er {4 instrumentelle aktiviteter som trenger
det, som for eksempel tekniske tegninger eller eksperthjelp. Det som er av
instrumentell kommunikasjon gér ikke ned til de lavere sjiktene, men sirkulerer blant

de ansatte pd samme niva eller mellom ansatte og eksterne akterer (Etzioni, 1975).

2.5.2.3 Sosialiseringsprosesser

Primersosialisering er gjerne det som former vér grunnleggende personlighet og det
skjer som regel 1 familien, og ogsa for eksempel 1 nabolaget. Personligheten setter seg
som regel nar man modnes, men utvikling av nye egenskaper og endring 1 status er
ogsa med pa & forme personligheten. Sosialisering 1 organisasjonskontekst, handler

om hvordan deltakerens overbevisninger, normer og perspektiver samordnes med det
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som gjelder 1 organisasjonen. Et kritisk punkt for & serge for at deltakeren opplever
konsensus med resten av organisasjonen, er rett for eller rett etter at deltakeren har

bestemt seg for & bli med i organisasjonen (Etzioni, 1975).

Et viktig moment ved sosialisering 1 organisasjoner er substansen av sosialiseringen,
det vil si 1 hvilken grad det forberedes til deltakelse 1 et instrumentelt eller ekspressivt
system. Det instrumentelle systemet tar for seg konkret innlering av arbeidsmetoder
og teknikker, mens det ekspressive systemet i sterre grad dreier seg om innlering av
vaeremadter, normer, det som kan sammenfalle med kulturen 1 organisasjonen. Hvor
mye av disse typene sosialisering som trengs for effektiv deltakelse 1 ulike
organisasjoner, kan for eksempel méles ved & se hvor mye utdanning som trengs for &
vaere forberedt til deltakelse. Det kan vere ulike deltakere 1 organisasjonen som
fungerer som sosialiseringsagenter. Det kan vare formelt, ved personer 1 offisielle
posisjoner, eller uformelt ved deltakere av lavere rang. Sosialiseringen kan ogsa

foregd internt i organisasjonen eller av utenforstdende (Etzioni, 1975).

I folge Etzioni (1975) er ekspressiv sosialisering det dominerende 1 normative
organisasjoner, selv om det innenfor ulike typer normative organisasjoner varierer.
Graden av samsvar mellom hva som er den gjeldende organisatoriske méten & opptre
pa og hva en har lert tidligere 1 livet, vil veere med pé & bestemme hvor mye
sosialisering som skal forega i organisasjonen. Mesteparten av den ekspressive
sosialiseringen foregar internt i normative organisasjoner. Dette som en del av
aktiviteten 1 organisasjonen, som for eksempel politiske ungdomspartier eller
ledertrening 1 frivillige organisasjoner. | og med at det er vanskeligere 4 méle hvordan
deltakere har tilpasset seg organisasjonen gjennom ekspressiv sosialisering enn
instrumentell sosialisering, er behovet for mer kontroll over sosialiseringsprosessen

nedvendig (Etzioni, 1975).

I dette avsnittet har fokuset vaert pa deltakere 1 normative organisasjoner, og hva som
er spesielt med denne typen sammenslutninger. [ avslutningen av teoridelen vil jeg ta
for meg et interessant perspektiv pd nettopp sammenhengen mellom frivillige
organisasjoner og det vi ofte kaller “business”-tankegang, og hvordan dette for mange

oppleves som en motsetning. Nettopp dette mener forfatteren ikke stemmer.
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2.6 Business og frivillig sektor — en motsetning?

I tradisjonell organisasjonsteori- og litteratur skilles det ofte mellom privat og
offentlig sektor. Mange av prinsippene er like, men det skisseres ogsa noen forskjeller
og ulike typer strategier som kan eller ber benyttes. Det finnes derimot ikke s& mye
litteratur som tar for seg det som kalles den tredje sektor eller frivillig sektor, det vil si
organisasjoner som arbeider ut fra et ideelt formél og ikke er profittmaksimerende.
Mange modeller for strategi, endring, ledelse og andre organisasjonsteoretiske
perspektiver kan overfores mellom sektorer. Det vil si at en organisasjonsmodell som
tar for seg hvordan man kan lykkes med endring i en virksomhet bade kan anvendes 1
privat og frivillig sektor. P4 noen punkter skiller allikevel frivillig sektor seg ut fra de

andre sektorene (Collins, 2005).

Jim Collins har skrevet boken ”Good to great” (2001). I denne boken tar han for seg
hva som gjer at noen virksomheter blir fremragende og ikke bare gode, og hvordan de
forblir fremragende. | forlengelsen av denne boken har han skrevet et tilleggskapittel
”Good to great and the social sectors” (2005) om hvordan disse prinsippene henger
sammen med frivillig sektor. Hans innfallsvinkel er at nar frivillig sektor 1 sterre grad
blir profesjonalisert, s& har man en forestilling om at man mé over i businessverden.
Han argumenterer for at kommersiell virksomhet ikke har monopol pé det som til
daglig omtales som businessprinsipper, men at hva som gjer en virksomhet
suksessfull handler om det samme som hva som gjer en virksomhet fremragende og
ikke bare god. Han fremholder suksessfaktorene fra boken ”Good to great” (2001) og

viser hvordan disse kan anvendes 1 frivillig sektor.

Collins (2005) definerer en rekke faktorer som han mener er avgjerende for a lykkes.
Han beskriver ogsa hvordan faktorer kan opptre ulikt og ma handteres ulikt 1 privat og
frivillig sektor. En av de viktigste forskjellene er hvordan man ser pa betydningen av
penger. I kommersiell virksomhet er penger bade input, det vil si det man investerer,
og det er ogsa output, det vi kan kalle avkastning eller resultater. Det er kvantitative
verdier som er enkelt a telle og male. I frivillig sektor er penger bare input, og et
middel for & fa noen resultater 1 andre enden som ikke handler om 4 skaffe seg mer
penger eller et stort overskudd. Resultatene er vanskeligere 4 méle og telle fordi det

de skal vise er om det som er investert bidrar til at formalet oppfylles eller ikke.
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Collins (2005) fremhever allikevel at man ma maéle ogsé kvalitative verdier, og se hva

slags progresjon som finner sted.

I boken ”Good to great” (2001) lanserer Collins det han kaller ”The Hedgehog
Concept” eller ”Pinnsvinkonseptet” pa norsk. Kort oppsummert handler det om &
forenkle en kompleks verden og samle det 1 noen klare idéer og prinsipper som gir en
tydelig retning. Deretter er mélet 4 aldri vike fra denne kursen, men hele tiden la den
styre hva slags beslutninger som tas. Collins lanserer tre dimensjoner en virksomhet
ma ta stilling til for & sette kursen:

1) Hva er det man brenner lidenskapelig for?

2) Hva kan man kan bli best 1 verden pa (og hva kan man ikke bli best pa)?

3) Hva driver ens gkonomi (for eksempel donasjoner, offentlig stotte, salg etc.)?

passionate about

( \'\
can be the
best in the
world

economic
engine

Figur 4. Jim Collins ”Good to great” (2001)

Collins (2005) mener at dette er viktige spersmal og suksessfaktorer som er likt bade
for frivillige og private virksomheter, med unntak av sirkel 3, hva driver ens gkonomi.
Det er nemlig slik at i frivillig sektor sd har man et mye videre syn pa hva som er
ressurser. Det er en tankegang som sprer seg ogsi til andre sektorer, hvor man har
utvidet kapitalbegrepet til & gjelde blant annet human kapital, intellektuell kapital,
kulturell kapital og sosial kapital. For frivillig sektor gjelder det helt spesifikt at
ressurser ikke er ensbetydende med penger, kanskje tvert imot. I en del tradisjonelle,
religigse organisasjoner blir penger sett pd som noe negativt og det er ikke noe man
skal snakke heyt om. Dette til tross for at alle er klar over at penger trengs for & kunne

drive en hvilken som helst virksomhet. I frivillig sektor omfatter ressurser tid,
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folelsesmessig forpliktelse, hender, hjerte og sinn. Spersmélet er ikke ”hvor mye
penger kan vi tjene”, men det er et spersmal om hvordan man kan serge for en
barekraftig virksomhet som gjor var organisasjon fremragende utfra de malene vi
skal na. Collins (2005) definerer tre komponenter i frivillige organisasjoners ressurser
— tid, penger og merkevare. Tid refererer til mennesker som er villige til & bruke av
sin tid og kompetanse gratis eller for lavere betaling enn det de kan tjene 1
kommersiell virksomhet. Penger er kontantstram, og merkevare er 1 hvilken grad
organisasjonen klarer & dyrke frem og bevare emosjonell ”goodwill” og potensielle
supportere. Med henblikk pa de tre sirklene som staker ut kursen, fremholder han at
organisasjoner bor styre unna ressurser som driver en vekk fra den fastsatte kursen.
(Collins, 2005). Dette er en hayst relevant problemstilling i frivillig sektor der jakten

pa nye inntektskilder er et tilbakevendende tema.

I boken ”Good to great” (2001) lanserer Collins idéen om & se pd oppbyggingen av en
fremragende virksomhet som & dreie pé et svinghjul. Undersekelser viste at det ikke
er enkeltstiende hendelser, programmer, innovasjoner eller lykketreff som forer til
suksess. I stedet er det et mgysommelig arbeid med & skape resultater som kan
sammenlignes med & dreie pa et svinghjul til du fir momentum og fart, og deretter
fortsette a dreie pa hjulet for & opprettholde resultatene. I kommersiell virksomhet er
den fremste driveren linken mellom kapitalressurser og ekonomisk suksess. Collins
(2005) mener at den fremste driveren 1 frivillig sektor er merkevare og omdemme.
Det betyr & bygge virksomheten pa hdndgripelige resultater og emosjonell investering,
slik at potensielle supportere ikke bare tror pa formalet, men ogsa har tillit til at
organisasjonen kan levere de resultatene som trengs. Mennesker ensker a vaere del av
noe som fungerer, og derfor er det viktig at de foler at virksomheten har momentum
og fremdrift, da blir de med pé a dreie svinghjulet (Collins, 2005). En utfordring med
svinghjultanken i frivillig sektor er at det ikke nedvendigvis er noen sammenheng
mellom gode resultater og fortsatt tilgang til ressurser. I kommersiell virksomhet
genererer gode resultater og overskudd mer penger og sterre overskudd. I frivillig
sektor kan den motsatte effekten oppstd. Hvis ting gar bra og man gar med overskudd
kan dette faktisk bli et argument mot & motta ytterligere finansiering fra offentlige
myndigheter, statteordninger eller givere. I frivillig sektor er det som regel enskelig &
gi penger til aremerkede formal og spesifikke programmer eller prosjekter. Collins

(2005) mener at det kreves en dreining over til & fokusere pa & bli en baerekraftig
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organisasjon. Det er dette som kan gi sterst innvirkning pa samfunnet og det man

ensker a oppnd, det oppnés ikke ved enkeltstdende gode tiltak eller programmer.

Det er noen restriksjoner og utfordringer frivillig sektor ma forholde seg til som ikke
gjelder for kommersiell virksomhet. Selv om frivillig sektor har en kjempefordel med
idealistiske og engasjerte mennesker som gnsker a bidra og finner mening 1 dette
utover penger, sa kan det vare vanskelig a i de rette personene pa rett plass. Dette er
det storre rom for 1 kommersiell virksomhet, der terskelen er lavere og rammene friere
for a kunne si opp eller omplassere personer som ikke utferer oppgavene sine
tilfredsstillende. Videre er ”snillisme”-kulturen 1 frivilligheten noe som kan hindre
organisasjoner 1 & konfrontere brutale fakta, og mange har en tanke om at bare vi star
pa litt til sa vil det lase seg. Denne konfrontasjonen skjer automatisk i kommersiell
virksomhet. Dersom bedriften ikke leverer, md man endre kurs og innfere tiltak slik at
man blir den beste leveranderen pa markedet. P4 samme méte kan ensket og formalet
om & gjere noe godt og de personlige kampsakene til enkeltmennesker og givere, fore
til udisiplinerte avgjerelser. Disiplin er en av barebjelkene 1 en suksessfull
virksomhet, hevder Collins (2005). Disiplinerte mennesker som har frihet innenfor et
rammeverk av forpliktelser, er svaert viktig for & holde kursen. Collins” pastand er at i
en kultur der disiplin rdder, oppfatter ikke folk at de har jobber, men at de har
forpliktelser. Det skal allikevel nevnes at mer udisiplinerte beslutninger tatt pa
bakgrunn av verdier og engasjement, senker risikoen for personlig gradighet og press

pa a ekspandere for ekspansjonens skyld (Collins 2005).

Med bakgrunn i dette teoretiske rammeverket, skal jeg 1 neste punkt se naermere pa
spesifikk forskning pé frivillighet og frivillige organisasjoner. Dette for & dykke litt
dypere 1 s@rtrekk, problemstillinger og utfordringer som er spesielt relevant 1 frivillig

sektor.
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3.0 Tidligere forskning

Det er ikke bare KFUK-KFUM som befinner seg 1 et paradigmeskifte mellom ny og
gammel tid. Det er et fellestrekk for de aller fleste frivillige organisasjoner. Sammen
med et teoretisk grunnlag for modeller og teorier om endring, er det interessant & se
pa hva som har foregatt 1 praksis innenfor frivillighetssektoren. Jeg vil i denne delen
se litt neermere pd hva det er som gjor at betingelsene har endret seg for frivillig
sektor, og se pa hvordan frivilligheten som séddan har endret seg. Til dette vil jeg
bruke nyere forskning fra Senter for forskning pa sivilsamfunn og frivillig sektor. For
a begrense omfanget, vil jeg ta for meg tre utvalgte undersgkelser og kort presentere
hovedfunn som er relevante for denne oppgaven. Undersgkelsene jeg vil ta for meg er
Wollebzk og Sivesind (2010) ”Fra folkebevegelse til filantropi”, Gulbrandsen og
Adegérd (2011) “Frivillige organisasjoner i en ny tid” og Wollebak, Setrang og
Fladmoe (2015) Betingelser for frivillig innsats — motivasjon og kontekst”. Jeg tar

for meg undersgkelsene i1 kronologisk rekkefolge.

3.1 Fra folkebevegelse til filantropi

Wollebak og Sivesind (2010) sin undersekelse ’Fra folkebevegelse til filantropi”
baserer seg pé flere tidligere undersokelser, blant annet det de omtaler som den forste
helhetlige gjennomgangen av frivillig innsats 1 den norske befolkningen, Wollebzk et
al (2000) sin undersegkelse “Frivillig innsats” (Wollebak og Sivesind, 2010). Med
dette som grunnlag har Wollebak og Sivesind (2010) gjennomfert en ny undersokelse
som bide gjor opp status for funnene fra den forrige underseokelsen, og tar for seg
problemstillinger som har gkt i relevans, som for eksempel at Norge har blitt et enda
mer flerkulturelt samfunn. Status er at frivilligheten fortsatt er levende, men det er
flere momenter som gjor at det er en overgang ’(...) fra folkebevegelse til filantrop,
fra tidsdonasjoner til pengedonasjoner, fra bred sosial sammensetning til
heystatusprofil, fra medlemskap til frivillighet og fra kollektive prosjekter til
individualistiske” (Wollebak og Sivesind, 2010:6). Wollebak og Sivesind (2010)
peker pé flere hovedfunn som forer til disse endringene. En synkende del av
befolkningen gjor frivillig arbeidsinnsats, det er gkende sosial ulikhet, det vil si at de
som er en ressurs 1 organisasjonslivet ogsa er de som har utbytte av slike
kvalifikasjoner pa andre arenaer 1 livet. I tillegg er det slik at
organisasjonstilknytningen har endret seg. Det interne demokratiet i organisasjonen er

fortsatt prinsipielt viktig, men 1 praksis er fokuset mer pa instrumentelle og
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individualistiske holdninger knyttet til egen deltakelse (Wollebaek og Sivesind, 2010).

Det er dette siste momentet jeg vil hente ut fra denne undersekelsen.

Viktigheten av medlemskap har tradisjonelt sett vert koblet til demokratiske
rettigheter og sikring av deltakernes eierskap over organisasjonen. Wollebak og
Sivesind (2010) mener at svekkelse av medlemsmodellen ikke nedvendigvis vil
pavirke eller hindre organisasjonene a levere de tjenestene og aktivitetene samfunnet
har behov for, men at det er det er organisasjonssamfunnets rolle i demokratiet som
vil veere mest skadelidende. Frivillige uten medlemskap er ogsa lesere knyttet til
organisasjonen, og som de helt korrekt papeker: ”En formell forskjell mellom
frivillighet og medlemskap, som ikke er uviktig, er at en organisasjon eies av
medlemmene, ikke av de frivillige” (Wollebak og Sivesind, 2010:77). Medlemskapet
er det som sikrer deltakerne pavirkning og eierskap overfor organisasjonen. Ved a
benytte seg av stemmeretten sin og si sin mening innen de interndemokratiske
kanalene, har deltakerne reelle muligheter til & pavirke helt grunnleggende aspekter
ved organisasjonen. De kan ogsé vise at de ikke lenger stotter opp om organisasjonen

ved & melde seg ut (Wollebak og Sivesind, 2010).

Det har vert et villet politisk mal at frivilligheten skal vere bygget pa demokratiske
prinsipper slik at det er medlemmenes preferanser og ensker som kommer frem. Det
er ogsé en vanlig oppfatning at organisasjoner skal drive demokratiopplaering og med
det styrke unge menneskers kunnskap om demokratiske prosesser og strukturer som
ogsé vil vere relevant i samfunnet ellers. Flere skonomiske stotteordninger bide pa
sentralt og lokalt plan er ogsé knyttet til demokrati, som for eksempel krav om eget
styre 1 lokallaget. Alt dette formaliseres gjennom medlemskap 1 organisasjonen og en
noksa stor andel, 73%, sier fortsatt at de pa prinsipielt niva sier seg “svert enig” i at
det er viktig at organisasjonen er demokratisk organisert. Samtidig sier en gkende
andel at de heller onsker & stille pa enkeltaktiviteter enn 1 vanlig meteaktivitet. Denne
tendensen gjor at sosialiseringen som kan vere viktig for medlemmenes personlige
utvikling ogsa svekkes (Wollebak og Sivesind, 2010). Videre skal jeg se pa endringer
1 samfunnet og 1 forholdet til offentlige rammebetingelser som har konsekvenser for

frivillige organisasjoner.
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3.2 Frivillige organisasjoner i en ny tid

Trygve Gulbrandsen og Guro @degard (2011) har 1 sin undersekelse “Frivillige
organisasjoner i en ny tid” undersgkt ulike typer endringer 1 samfunnet og endringer 1
offentlige rammebetingelser. De har sett pd hvordan endringene har fatt konsekvenser
for frivillige organisasjoners rammevilkar og hvordan organisasjonene har provd a
tilpasse seg disse endringene. De peker pa tre hovedutfordringer ved et
organisasjonslandskap 1 endring der folks tilknytning til organisasjoner er endret. Det
er ferre medlemmer, endringer 1 aktivitetsniva og endringer i givertjenester. Dette far
utslag i blant annet lavere aktivitetsniva og svekket lojalitet, lavere giverinntekter,
vanskeligheter med rekruttering av tillitsvalgte og feerre lokale lag. Det vil si at den
tradisjonelle foreningsmodellen ikke passer lenger (Gulbrandsen og @degérd, 2011). 1
tillegg til disse samfunnsmessige endringene, har ogsa endrede rammebetingelser fra
offentlige myndigheter fort til endringer bade pé det ekonomiske og det
organisatoriske plan. Jeg har valgt & fokusere pa hva som er konsekvensen av endrede
organisatoriske rammevilkar, og vil ikke g4 nermere inn pd hva slags endringer som

har foregétt pa det skonomiske plan i denne oppgaven.

Totalt sett har det vert en gkning 1 offentlige tilskudd til de frivillige organisasjonene.
Samtidig med denne gkningen har myndighetene innfort nye retningslinjer og
regelverk for hvordan midlene skal brukes, og hvordan bruken skal rapporteres. Dette
har fort til nye muligheter, men ogsa nye utfordringer for organisasjonene
(Gulbrandsen og Odegard, 2011). Et eksempel pé dette er at mange frivillige
organisasjoner fér offentlig stotte basert pd antall medlemmer eller aktiviteter de
rapporterer pa. Reglene for hva som fér stette, hvordan dette skal telles og hvordan
det skal rapporteres endres med jevne mellomrom, og at slike feringer kan fore til at
organisasjoner i sterre grad blir detaljstyrt av myndighetene (Gulbrandsen og
Odegérd, 2011). Jeg skal i1 det videre se pd noen konsekvenser dette har for frivillige

organisasjoner.

Organisasjonene Gulbrandsen og @degéard (2011) har forsket pa, beskriver en del
strategiske elementer de har satt fokus pé. Det er tilpasninger 1 formal og egenart, vekt
pa a skaffe stabile og nye inntekter, herunder medlemsrekruttering, omdemme- og

merkevarebygging, ideologisk legitimering, modernisering og effektivisering av egen
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organisasjon, innfering av nye aktiviteter og bruk av sosiale medier, samt gkt vekt pa
a rekruttere dyktige og profilerte ledere (Gulbrandsen og @degard, 2011). Alle disse
fokusomrédene er viktige og relevante for endringer 1 frivillige organisasjoner. Jeg vil
ikke ta for meg alle punktene en for en, men heller kort oppsummere noen

konsekvenser som er spesielt interessante for denne oppgaven.

Det er ikke uvanlig at frivillige organisasjoners formal eller egenart endrer seg. Det
kan vere ekstern pavirkning eller bevisste valg fra ledelsen. Mer enn for konkurrerer
frivillige organisasjoner om oppmerksomhet, bade fra potensielle medlemmer men
ogsa politikere og myndigheter. Det resulterer i at organisasjoner er opptatt av & ha en
tydelig ideologisk profil og et godt omdemme. Dette kalles ’branding” eller
merkevarebygging i1 det private naringsliv, og handler om & knytte organisasjonens
identitet til noe positivt og attraktivt (Gulbrandsen og @degard, 2011). Endring av
organisasjonsstruktur og modernisering av organisasjonen er noe mange
organisasjoner har satset pa. Flere organisasjoner har valgt a sentralisere de
administrative funksjonene og satse pé spesialisering, kompetanseheving og ansettelse
av flere fagpersoner. I flere av organisasjonene opplever man en spenning mellom
distriktene og sentralleddet, og ved okt sentral administrasjon er det viktig a
synliggjore arbeidsmengden de sentralt ansatte utforer. Det blir like viktig &
legitimere seg overfor grasrota i egen organisasjon som overfor eksterne omgivelser

(Gulbrandsen og ¥degérd, 2011).

3.3 Betingelser for frivillig innsats

P& samme mate som aspekter som formdl, merkevarebygging og okt sentralisering er
med pé a endre organisasjoner, pavirker ogsa den endrede frivilligheten
organisasjoner i stadig sterre grad. I Wollebak og Sivesind (2010) sin undersokelse
som ble presentert tidligere, var fokuset rettet mot at feerre ensker a forplikte seg
giennom medlemskap og hva slags implikasjoner dette forer med seg for demokratiet
1 organisasjoner. Jeg vil under dette siste punktet fokusere pa hva som gjer at frivillige
ensker a delta og hva som gjer at de slutter eller blir. Utgangspunktet er Wollebak et
al (2015) sin undersgkelse ”Betingelser for frivillig innsats — motivasjon og kontekst”.
Deres undersokelse viser at frivillige hovedsakelig rekrutteres gjennom svake band
som bekjentskaper, og ikke gjennom venner og familie. En viktig faktor er at noen

sper om de onsker & vare med. Det er ikke tilfeldig hvem som blir spurt. Menn,
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serlig til styreposisjoner, personer med heyere utdannelse og personer som er godt
sosialt integrerte foretrekkes gjerne fremfor kvinner, lavt utdannede og sosialt
isolerte. Man kan anta at personer med hoy utdannelse er attraktive fordi de har
kvalifikasjoner som kan komme organisasjonen til gode, og ogsa tilsvarende sosialt
nettverk. Det er sannsynlig a anta at frivilligheten med dette gér glipp av motiverte
personer som mangler kunnskap eller nettverk til & finne veien inn. Som Wollebak et
al (2015) sier det, sd kan disse funnene indikere at det finnes et noksd stort urealisert

potensiale for frivillighet 1 den norske befolkningen.

Nar noen har blitt rekruttert eller meldt seg som frivillig, er det viktigste 1
begynnelsen tilfredshet med arbeidsoppgaver. Etter hvert utvikles en sa sterk
tilherighet til organisasjonen at de fortsetter uansett om de er tilfredse eller ikke. Hvis
man slutter som frivillig, begrunnes det i stor grad med at det er knyttet til livsfaser,
flytting eller tidsmangel blant de litt eldre. De som vurderer & slutte, men som
allikevel blir, vektlegger derimot 1 storre grad misneye med organisering og svekket
motivasjon. Det kan se ut til at mange frivillige velger & fortsette selv om de er
misforngyd. Dette kan for eksempel vare pa grunn av lojalitet eller at man som
forelder har en pliktfelelse fordi egne barn fortsatt er med. Samlet sett er allikevel
endring 1 livssituasjon den vanligste arsaken til at man slutter som frivillig (Wollebaek

et al, 2015).

Det som motiverer frivillige til & bli, varierer ut fra flere forhold. Det kan vere ut fra
hvilken livsfase eller alder man befinner seg 1, og hva slags form for frivillighet man
er engasjert i. Wollebak et al (2015) nevner flere begrunnelser for hva som motiverer
til frivillig innsats. Frivillige motiveres sarlig av & kunne laere noe, gjerne gjennom
praktisk erfaring, og det 4 kunne utfore et frivillig arbeid som stemmer overens med
egne verdier. Andre begrunnelser for hva som motiverer er muligheten for et sosialt
nettverk, a fole seg betydningsfull og at det er en god erfaring som kan gi fortrinn pa
arbeidsmarkedet. Undersegkelsene viser at frivillige som er med pa aktiviteter som er
ledet av betalt ansatte er mer motivert, mens foreldrefrivillige generelt er mindre

motivert enn andre frivillige (Wollebezk et al, 2015).

Organisasjonene har ofte ikke mulighet eller kapasitet til & holde pa frivillige over tid,

men noen faktorer er med pa & eke motivasjonen for & bli. Dette er god
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administrering, evne til & lose konflikter og god opplaering. Videre er det viktig at
frivillige far arbeidsoppgaver med klart definerte mal som de selv opplever som
nyttige. Disse forholdene henger tett ssmmen med vilje til & fortsette, og opplevelsen

av generell tilfredshet, lojalitet og tilherighet (Wollebazk et al, 2015).
Jeg har né presentert et utvalg hovedfunn fra tidligere forskning pa frivillighet, og vil

bevege meg over til & redegjore for metoden som er brukt for innhenting av det

empiriske grunnlaget i denne oppgaven.
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4.0 Metode

Onsket for denne oppgaven har vart a gé dypere inn 1 en tematikk som jeg selv har
mye forkunnskap om. Det har da veert viktig & sikre at s& mange perspektiver og
refleksjoner som mulig rundt tematikken har kommet til syne. Mélet har ikke vaert &
kunne presentere noen statistiske generaliseringer, men & fa mest mulig kunnskap om
fenomenet, og se om det er noen spesielle monstre eller stromninger som gar igjen.
Derfor ble kvalitativ metode valgt, og det ble lagt opp til intervju av badde ansatte og
frivillige 1 organisasjonen. Studien er meldt til Personvernombudet for forskning,

Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS.

4.1 Valg av metode

Johannessen et al (2010) skiller mellom kvantitativ- og kvalitativ metode, der
kvantitativ metode har som formal 4 telle fenomener eller kartlegge utbredelse.
Kvalitativ metode har som formal & si noe om kvaliteter, eller spesielle kjennetegn
eller egenskaper ved fenomenet som studeres. Kvalitativ metode brukes sarlig for &
undersgke et fenomen man kjenner lite, eller fenomener man ensker a forstd mer
grundig (Johannessen et al, 2010:31-32). Intervjuprosessen med den pafelgende
databehandlingen og analysedelen har vert noe av det mest spennende i arbeidet med
denne oppgaven. Etter & ha jobbet med teori og valg av metode, sa var det veldig
motiverende og inspirerende & {4 andres innspill og tanker rundt det jeg selv har tenkt
s mye pa. Deres perspektiver og tanker har gitt meg nye refleksjoner rundt
tematikken. Mange av mine tidligere antakelser har blitt bekreftet, men det har ogsa

kommet frem overraskende momenter som jeg ikke hadde forutsett.

4.2 Utvalg

Det er gjort et strategisk, og ikke tilfeldig, utvalg av informanter. Dette er i1 trad med
hensikten med kvalitativ metode, der utgangspunkt for utvelgelse av informanter er
hensiktsmessighet og ikke statistisk representativitet (Johannessen et al, 2010).

Jeg er godt forneyd med utvalget, da det har blitt passe variert med tanke pé
geografisk tilknytning, kjenn, alder, lengde pé arbeidsforhold, utdannelse og hvilket
nivé de jobber pa 1 organisasjonen. Bakgrunnen for & sperre akkurat disse personene,
har ogsé vaert en visshet om at disse ansatte er engasjert og godt orientert, og at det
finnes en viss variasjon i deres holdning til endringene. Jeg har ikke valgt ansatte som

jeg vet enten er ukritisk positive eller overveiende negative til endringene, men
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personer jeg anser har et noksa nyansert forhold til endringene og bevissthet rundt

egne holdninger.

De frivillige er likere 1 alder, men ellers variert med kjenn, geografisk tilknytning, pa
hvilket niva de er, og har vart engasjert pa i organisasjonen. Jeg valgte helt bevisst &
intervjue engasjerte frivillige som velger a ta pa seg langvarige verv som 4 sitte 1
styrer pé krets- og sentralt nivd, 1 ulike komitéer og 1 ukentlig enhetsarbeid. Disse
frivillige representerer 1 sd mate ikke ”den nye frivilligheten”, men de som blir over
tid. Jeg fant det dermed sannsynlig at disse ogsa ville vaere de som er mest orientert
om prosessene som har foregatt 1 organisasjonen, og med det kunne si noe adekvat om
dette. Dette er ogsa 1 trad med hovedregelen for utvelgelse av informanter til
kvalitative studier, nemlig at det velges “informanter som av ulike grunner vil kunne

uttale seg pa en reflektert mate om det aktuelle temaet” (Tjora, 2012:145).

Det var overraskende lett & skaffe informanter til oppgaven. Jeg tenkte pa forhdnd at
kanskje mine kollegaer ville vaere noe mer skeptisk til 4 stille opp, men av de fem jeg
spurte, svarte alle ja og ga samtidig uttrykk for at de syntes det var hyggelig & kunne
bidra. I etterkant av intervjuene ga alle ogsa inntrykk av at de syntes dette hadde veert
spennende & vaere med pa, og at de hadde fatt tenkt gjennom en del ting de vanligvis

ikke tok seg tid til & reflektere over.

4.3 Intervjuprosessen

Jeg gjennomforte individuelle intervju med de fem ansatte, og valgte a intervjue de
frivillige som en gruppe. Her benyttet jeg meg av minigruppe, det vil si tre til fem
deltakere (Johannessen et al, 2010). Gruppeintervjuet besto av fire frivillige, og det

viste seg & vare et passende antall 1 forhold til at alle skulle fa snakke.

Intervjuene ble utfort ved hjelp av en intervjuguide, som ble fulgt noksa tett. Dette
kan kalles et strukturert eller semistrukturert intervju. Spersmalene er faste, men
svarene er apne (Johannessen et al, 2010). Jeg fikk hjelp av en utenforstiende som
ikke kjenner organisasjonen i detalj til & utvikle intervjuguidene, en for de ansatte og
en for de frivillige. Intervjuguidene er vedlagt denne oppgaven. Dette perspektivet
utenfra var veldig nyttig da jeg matte forklare vedkommende hva jeg mente med de

ulike spersmalene og hva det var jeg ensket & fa ut av dem. Pa denne méten fikk jeg
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sortert temaene og serget for at spersmélene ikke var tatt rett ut av mitt hode og ut fra
min forforstielse. Selv om noen av spersmaélene var litt like, fikk de frem forskjellige
nyanser i de ulike temaene. Noen av spersmalene ble oppfattet ulikt av informantene.
Jeg korrigerte ikke dette med mindre de spurte meg om de hadde forstatt spersmalet
eller ikke. Jeg synes det var interessant 1 seg selv hvordan informantene oppfattet
spersmélene, fordi det da ga en indikasjon pa hva de instinktivt tenkte i forhold til
tematikken og hva de automatisk vektla. Selv om alle informantene hadde fatt en e-
post og et fyldig informasjonsskriv med informasjon om oppgaven pé forhénd, sa
stilte de fleste noksa uforberedt pd tematikken. Informasjonsskrivet er vedlagt
oppgaven. Dette sd jeg som en styrke, fordi svarene da ble mer preget av umiddelbare
tanker og reaksjoner enn “’preproduserte” svar som kanskje ville vert mer fasitpreget

enn de spontane tankene.

4.4 Bearbeiding av data

Jeg fulgte intervjuguiden tett, bade for & fa belyst temaene fra flere sider og for
beholde strukturen 1 datamaterialet. Det siste for at datamaterialet skulle bli hindterlig
a jobbe med, dette med tanke pa oppgavens begrensede omfang. Jeg herte gjennom
alle intervjuene rett 1 etterkant av gjennomferelsen, og transkriberte dem ogsa noksa
raskt etterpa. Jeg har systematisert datamateriale etter spersmalene 1 intervjuguiden,
og transkribert hva som ble sagt. Jeg har ikke tatt med pauser, ’hmm” eller andre
lignende momenter, da jeg har vurdert at det viktigste er 4 fa fram hva informantene
faktisk mener og sier, og ikke det bakenforliggende for dette. Jeg gikk gjennom alle
intervjuene og markerte sitater ut fra de fem hovedtemaene som gikk igjen, samt
sitater som bererte gjennomfering av strategi. Videre systematiserte jeg
informantenes svar i en matrise etter tematikk, og fikk pa den maten en oversikt over
hvor informantene svarte mer eller mindre likt og ulikt. Sitatene som er valgt ut, er de

jeg mener illustrerer poengene best.

4.5 Pailitelighet, gyldighet og generaliserbarhet

Som Tjora (2012) sier det, sé vil det innenfor all type samfunnsforskning vare slik at
forskeren har en form for engasjement 1 temaet det forskes pd. Det er ogsd slik at man
har innsett at fullstendig neytralitet ikke kan eksistere innenfor den fortolkende
tradisjonen. Videre mener Tjora (2012) at forskerens kunnskap er en ressurs, men at

det mé gjores grundig rede for hvordan denne brukes 1 arbeidet. Det & forske pa sin
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egen arbeidsplass gir bdde muligheter og utfordringer. Dette er noe jeg har hatt langt

fremme 1 bevisstheten bade 1 forkant av, og underveis i prosessen.

Nyen og Wennes (2006) fremhever fordeler ved & forske pa egen organisasjon som at
forskeren er engasjert, nysgjerrig og apen overfor organisasjonens utfordringer. Tett
forbundet med dette er det for mange ogsa en motivasjon for & endre tingenes tilstand.
Forskeren kjenner godt til det uformelle og usnakkede i organisasjonen som en
utenforstaende ikke vil kjenne til. Dette kan vere en stor fordel blant annet i
forbindelse med intervjuer. Forskeren vil ogsd mest sannsynlig kjenne til
organisasjonens historie og kritiske hendelser som pavirker organisasjonens liv (Nyen

og Wennes, 2006).

Ulempene ved a forske pd egen organisasjon kan vere at man er sa direkte involvert
at det kan bli vanskelig a innta et bredt nok perspektiv. Det kan vare lett & bli fanget
av enkeltelementer, og uten a tenke over det overse opplagte, viktige fenomener. Det
er ogsa viktig & vaere svert oppmerksom 1 intervjusituasjonen, slik at man ikke legger
foringer for samtalen eller automatisk tolker det informanten sier inn 1 egen kontekst.
Noe av det mest utfordrende kan vere 4 stille de vanskelige sparsmalene og gjengi
momenter som er ufordelaktige for organisasjonen. Det er viktig & terre og skrive
”sannheten” og ikke filtrere vekk momenter som kan skape ubehag (Nyen og Wennes,
2006). Det mé ogsa selvsagt tas hensyn til at den som skriver oppgaven sitter 1 en
bestemt posisjon pa sitt niva i organisasjonen, og med det ikke kan ha full oversikt

over begrunnelsene for alle beslutninger som tas.

Alt dette handler om paliteligheten eller reliabiliteten 1 det arbeidet som er utfort. En
mate a reflektere rundt egen objektivitet er om resultatene ville (...) blitt de samme
dersom en annen forsker gjorde den samme jobben?” (Tjora, 2012:206). Dette er noe
jeg har reflektert grundig over, og uten at dette kan testes 1 praksis, er jeg trygg pa at
jeg 1 hvert fall har hatt en svert bevisst holdning til & innta en sd objektiv posisjon
som mulig 1 dette arbeidet. Jeg har ogsa kontrollert dette ved a la noen utenforstaende
lese oppgaven, for 4 sikre at ikke teksten fremstar farget av mine egne forutinntatte

antakelser.
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Gyldighet eller validitet handler om hvorvidt ”(...) de svarene vi finner 1 var
forskning, faktisk er svar pa de spersmal vi ensker & stille” (Tjora, 2012:206). Jeg
opplever at gjennom grundig arbeid med intervjuguidene og noksa strukturerte, men
samtidig dpne intervjuer, s er det en klar ssmmenheng mellom svar og spersmal i
denne oppgaven. Dette bekreftes videre ved at svarene informantene har gitt 1 stor

grad ogsa samsvarer bade med teori og tidligere forskning pa omradet.

Det har i lengre tid pagatt en diskusjon om nedvendigheten av generalisering 1
kvalitativ forskning (Tjora, 2012) og selv om statistisk generaliserbarhet ikke har vert
malet med denne oppgaven, er det grunn til 4 tro at det er noen grad av
generaliserbarhet 1 funnene som er gjort. Dette er en studie av én enkelt organisasjon,
men flere av momentene som kom opp i intervjuene, blir bekreftet av teori og
tidligere forskning. Pa den maten er det grunn til & tro at flere av problemstillingene
ogsa vil finnes 1 andre tilsvarende organisasjoner. Spesielt de funn som er gjort i
tidligere forskning, som ogsa finnes igjen i KFUK-KFUM, styrker muligheten for at

noe av kunnskapen er overferbar til andre lignende organisasjoner.
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5.0 Analyse

Det empiriske grunnlaget i denne oppgaven bestar av intervju med utvalgte ansatte og
frivillige, eksisterende grunnlagsdokumenter, herunder vedtatt langtidsstrategi fra
2013, landsmetepapirer, heringssvar og mine egne erfaringer som ansatt i
organisasjonen gjennom flere ar. Jeg har valgt 4 analysere datamaterialet ut fra de tre
forskningsspersmalene jeg stilte innledningsvis:

1. Hva slags endringsstrategi har det vert lagt opp til 1 KFUK-KFUM?

2. Hvordan har gjennomferingen av strategien vart?

3. Hvordan opplever ansatte og frivillige det & vere i organisasjonen na?

Det er viktig her a skille mellom strategien som ble valgt for 8 komme frem til en ny
retning for organisasjonen, og den vedtatte langtidsstrategien som er resultatet av
denne endringsprosessen. Det er den forstnevnte jeg vil ta for meg i1 de to ferste
spersmélene. Effektene av den nye langtidsstrategien og veien mot & implementere

denne blir tematisert 1 det siste sparsmalet.

5.1 Hva slags strategi ble valgt?

I dette avsnittet skal jeg kort presentere hvordan organisasjonen definerte sine
utfordringer og det videre arbeidet med valg av strategi. Dette er godt dokumentert
gjennom sakspapirer til landsmeter, interne dokumenter og heringer.® Jeg har ogsé
snakket med en av personene som var ledende i prosessene for & fa enda et perspektiv

pa tematikken.

KFUK-KFUM har vert gjennom en lengre periode med flere endringsprosesser. Jeg
skal med dette gi en kort oversikt over de viktigste hendelsene som har funnet sted
siden 2008. Mye skjedde ogsé for 2008, men dette aret ble et vendepunkt og en
realitetsorientering pa hvor organisasjonen var pa vei, og det ble tydelig at det var
behov for a ta noen drastiske grep for & komme pa rett kjol. Nedenfor vises en
kortfattet kronologisk oversikt over det jeg oppfatter som de viktigste hendelsene 1

organisasjonen siden 2008.

¥ Siden landsmetet i 2013 har KFUK-KFUM fatt nye nettsider, s& en del av informasjonen som
tidligere 14 tilgjengelig pé nett, finnes né bare pa var interne server. Dette kan fremskaffes pa
foresparsel.
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2008: Beslutning om & iverksette prosjekt "I balanse” for a ta grep om den
okonomiske situasjonen i1 organisasjonen. Det resulterte blant annet 1 en betydelig
nedbemanning ved forbundskontoret.

2009-2010: Organisasjonen tilpasser seg den nye ekonomiske- og
bemanningssituasjonen. Innsats pa de ulike aktivitetsomradene og fokus pa
nyutvikling er skalert ned 1 denne perioden. Det fokuseres pa daglig drift og
kostnadssparing.

2011: Prosess om ny langtidsstrategi vedtas: ”"Landsmetet 2011 ber Forbundsstyret
om & fremlegge for Landsmetet 2013 en langtidsstrategi for Norges KFUK-KFUM
for perioden 2013 til 2025’

2011-2013: Arbeid med utvikling av forslag til ny langtidsstrategi. Arbeid 1
ledergruppe, forbundsstyre og medvirkningsprosesser i organisasjonen.

2013: Ny langtidsstrategi vedtas pd landsmetet. Forslagene om struktur- og
navneendring blir vedtatt behandlet pa ekstraordinzrt landsmete 1 2014.
2013-2014: Horingsrunder pa forslag til vedtak om nytt navn og mulighet for nye
mater 4 organisere seg pa.

2014: Ekstraordinzrt landsmete — forslag om nytt navn blir nedstemt, det blir i stedet
vedtak om felles forpliktelse pd merkenavn og visuell profilering. Forslag om ny
modell for ressursmobilisering vedtas, inkludert vedtak om sentral arbeidsledelse.
2015: Sentral arbeidsledelse iverksettes 1. januar. Noen kretser ser pd muligheten til &
endre struktur og tilknytning, men dette er per nd helt frivillig. I desember 2015 ble
det ogsé utlyst en nyopprettet stilling som Personal- og utviklingsradgiver som skal
bidra 1 videreutviklingen av HR-prosesser, rutiner og personalpolitikk for & styrke

organisasjonsutviklingen.

5.1.1 Kartlegging av utfordringer

Forste steg pa veien mot en ny langtidsstrategi var kartlegging av hvilke utfordringer
organisasjonen sto overfor. De mest apenbare utfordringene var lavere inntekter og
synkende medlemstall. I 1997 hadde KFUK-KFUM 20 762 medlemmer og 622 lokale
enheter. Siden har medlemstallene sunket og var pé et bunniva i 2008 med 14 772
medlemmer og 487 enheter. Medlemstallene har steget siden da, mye pa grunn av

sterkt fokus pé nettopp rekruttering og registrering av medlemmer, og 1 2015 hadde

? Protokoll Landsmete 2011 s. 8 — tilgjengelig pa intern server.
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organisasjonen 18 357 medlemmer og 495 enheter.'’ Farre medlemmer er ikke bare
negativt med tanke pa at det indikerer at organisasjonen er mindre relevant, det er
ogsa en direkte konsekvens at inntekten synker som folge av lavere statsstotte som i
stor grad er basert pa antall betalende medlemmer.'' Andre utfordringer
organisasjonen har statt ovenfor er en generell sekularisering av samfunnet,
konkurranse fra andre religiose organisasjoner og svekket tilknytning til Den norske
kirke. Tradisjonelt sett har Den norske kirke vert det primare nedslagsfeltet for
KFUK-KFUMs barne- og ungdomsarbeid. Dette har endret seg bade fordi andre
religigse organisasjoner har knyttet seg sterkere til kirken, og pa grunn av den nye
planen for trosopplaring som ble vedtatt i 2009."* Med denne reformen har de lokale
menighetene fatt tildelt midler direkte fra statlig hold, og har dermed hatt mindre bruk
for frivillige organisasjoners aktivitetstilbud for barn og unge. Alt dette er grundig
beskrevet i grunnlagsdokumentene til den nye langtidsstrategien.'> Nér informantene
skal si noe om hva slags utfordringer som har fort til at organisasjonen matte endre
seg, sa er det, i tillegg til synkende medlemstall, manglende relevans overfor
malgruppen som gér igjen. Som en av informantene uttrykker det: Jeg tenker at det
handler om hva som er unges virkelighet i dag, og at vi oppdaga at vi ikke var s&

relevante som vi var, altsd var identitet matcha ikke med virkeligheten i dag” (Ansatt).

Hvorvidt organisasjonen var relevant, var et av de viktigste parameterne nar
utfordringene skulle kartlegges. Maten dette ble gjort pa var ved en “kunnskapsjakt”,
som besto av en ekstern omdemmeundersgkelse, en medlemsundersgkelse, en HR- og
kulturundersgkelse blant de ansatte, samt en omverdenanalyse. I tillegg ble det nedsatt
en tenketank som besto av interne og eksterne ressurspersoner, som fikk beskjed om a

riste litt i grunnvollene til organisasjonen og se hva de kunne utfordre den pa.'*

Flere av informantene nevner ogsé interne forhold som tidligere runder med
nedskjaeringer og nedbemanning, og mangel pd profesjonalitet i forhold til IT-

systemer og nettsider. Andre momenter informantene har nevnt, og som ogsé har vert

' Tall tilgjengelige pa intern server. Det har vert endringer i hvordan medlemmer og enheter telles og
registreres i denne perioden, sé tallene er ikke nedvendigvis helt sammenlignbare.

i http://www.fordelingsutvalget.no/Regelverket/

12 https://kirken.no/nb-NO/om-kirken/slik-styres-kirken/plandokumenter/plan-for-trosopplaring/
13 http:/kfuk-kfum.no/om-oss/mal-verdier/langtidsstrategi-kfuk-kfum-2025

14 Sakspapirer landsmete 2013 s. 51 — gammel nettside

48



problematisert 1 saksdokumentene til den nye strategien, er mangelen pé enhetlig
profilering 1 og av organisasjonen. Dette knyttet til nye utfordringer 1 samfunnet om
viktigheten av merkevarebygging. | omdemmeundersokelsen som ble gjort viste

resultatene at kjennskapen til KFUK-KFUM var lav, serlig blant unge mennesker.'

5.1.2 Hvorfor ble denne strategien valgt?

I folge den personen jeg har snakket med som var en av de ledende 1 prosessen, ble
det ikke fra starten av tatt et bevisst valg om en eller flere konkrete endringsstrategier
eller metodikker. Det man visste, var at man ensket s& mye informasjon som mulig
opp 1 dagen for sa a kunne peile seg inn pa en metode. Det ble besluttet at det ikke var
nok a se pa enkeltstiende endringsbehov, men at organisasjonen som helhet med alle
kjente og ukjente utfordringer maétte tas 1 betraktning. Dette ble blant annet sikret ved
at en tenketank bestdende av interne og eksterne personer fikk mandat til & ’sparke” i
gang utfordrende diskusjoner og riste litt 1 eksisterende strukturer. Mélet var & snu pd
identiteten, og forme en organisasjon som kunne svare pa dagens og fremtidens
behov, og da ble det nadvendig 4 ta for seg flere fokusomrader pd en gang. Det var 1
hovedsak ledergruppen som arbeidet med & kartlegge og definere innsatsomradene,
med hjelp av en egen prosjektkoordinator som ogsa hadde god kjennskap til
organisasjonen fra for. Man var klar over at ved & jobbe s bredt, ville det utfordre
organisasjonen pa mange fronter pd samtidig, men man mente at det matte en bred og

helhetlig endring til dersom det skulle ha effekt.

En radikal tilnerming til endring er i sin natur dramatisk, og det var noksé sannsynlig
at det ville fore til sterke reaksjoner i organisasjonen. Likevel ble dette ansett & vare
det nadvendige grepet. En av informantene ser slik pa det: “Noen ledere har veert
flinke til & sparre Avorfor. (...) Det er masse som er gjort som ikke har vart sa
populert 0g, men har turt 4 tro pa at dette her mé vi gjore uansett” (Frivillig). En av

de ansatte reflekterer slik rundt valg av strategi:

(...) da kan man velge d se at man har ikke den tiden, for livet det gar sd fort her i svingene,
md fa gjort noe, kan ikke sitte og vente. Det er en dynamikk og noen vil si at det er prisverdig.
Og sd vil noen si at det er overkjoring, overstyring. Gar for fort i svingene (Ansatt).

Hvordan gjennomferingen av strategien foregikk og reaksjoner pa dette utdypes

videre under punkt 5.2.

15 Sakspapirer landsmete 2013 s. 68 — gammel nettside
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5.1.3 Hva skulle endres?

Det var mange momenter ved organisasjonen som skulle endres, og det ble bestemt at
det skulle skje samtidig. Utgangspunktet var ensket om og behovet for & snu pa
organisasjonens identitet som man oppfattet at ikke svarte pa behovene 1 samtiden.
Gjennom prosessen ble det identifisert en del fokusomrader, som gjenspeiles i1 de seks
delmalene 1 langtidsstrategien. Kort oppsummert er fokusomradene: 1) Relevante
programmer (aktiviteter), 2) Identitet og kristen tro, 3) Fysisk, psykisk og sosial helse,
4) Global bevegelse, 5) Inkluderende fellesskap og 6) Unge ledere og talspersoner.'

For & rigge til organisasjonen slik at disse mélene kunne oppfylles, ble det lagt frem
en del konkrete endringsforslag til landsmetet 1 2013. Dette var forslag til endring i
formal, kristen identitet og organisasjonens verdier. Disse endringene var
hovedsakelig spraklige endringer og justeringer av allerede eksisterende
formuleringer, og slik sett ikke sé radikalt. Deretter var det forslag til nytt hovedmaél
med seks spesifikke mél, som var utarbeidet pa bakgrunn av medvirkningsprosessene
1 organisasjonen. Det ble lagt frem forslag om 4 etablere et felles, tydelig merkenavn
med logo som var forpliktende for hele organisasjonen. Til slutt ble det lagt frem tre
forslag for utvikling av organisasjonen og mobilisering av ressurser. Det var:

1) Intensjon om & endre organisasjonsstrukturen ved a nedlegge kretsnivaet som eget
demokratisk og juridisk niva.

2) Iverksette prosess for gjennomfoering av strukturendring, herunder forprosjekt for
endring av struktur, organisere prosjektgrupper, analyse av programmer,
forvaltningsansvar og ressurser, samt organisasjonsmodellering og implementering.
3) Innkalling til ekstraordinert landsmete 1 2014 for 4 fatte endelig vedtak om

strukturendringer og eventuelle nedvendige lovendringer.'’

Oppsummering:
- Utfordringene som ble kartlagt var synkende medlemstall, svakere tilknytning til
Den norske kirke, mangel pé enhetlig profilering og manglende relevans overfor

malgruppen

16 http://kfuk-kfum.no/om-oss/mal-verdier/langtidsstrategi-kfuk-kfum-2025
17 Sakspapirer landsmete 2013 s. 45-47 — gammel nettside
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- Valg av en radikal tiln@erming var basert 1 onsket om & “riste” litt 1 organisasjonen,
pa bakgrunn av det som ble oppfattet som en krisesituasjon. Det ble sett pa som viktig
a se organisasjonen bade fra et internt og et eksternt perspektiv.

- For & fa til en helhetlig ny kurs for organisasjonen, ble det sett pd som nedvendig
med et bredt omfang av endringer. Dette var en ny langtidsstrategi med spesifiserte
satsingsomrader, endring 1 merkenavn og profilering, og endring i
organisasjonsstrukturen for bedre ressursmobilisering. Ogsa endringer 1 formél og

visjon ble sett pd som nedvendig.

5.2 Hvordan ble strategien gjennomfert?

Det var en klar forstéelse fra ledelsens side at grundig forankring i organisasjonen var
avgjerende for en slik type radikal endring. Pa bakgrunn av dette ble det lagt opp til
bred medvirkning og et dpent informasjonslep. I tillegg ble det tidlig klart at det ogsa

var gnskelig med faglige begrunnelser for endringene som skulle foreslas.

5.2.1 Hva ble gjort?

12011 startet arbeidet med ny langtidsstrategi og prosessen forholdt seg
innholdsmessig til folgende tre pilarer/fagomrader 1: Visjon/ misjon, 2: relevant
programvirksomhet og 3: baerekraftig ressursforvaltning”.'® Det ble ansatt en egen
prosjektleder som skulle sgrge for at den nye strategien skulle vere godt faglig og
empirisk forankret. I tillegg ble et eksternt konsulentselskap hyret inn for & jobbe med
metodikk. Prosessen ble altsd delt opp 1 tre faser, der forste fase var en
”Kunnskapsjakt” som besto av en ekstern omdemmeundersgkelse, en
medlemsundersegkelse, en HR- og kulturundersekelse blant de ansatte samt en
omverdenanalyse. I tillegg ble det nedsatt en tenketank som besto av interne og
eksterne ressurspersoner. Fase to var “Framtidsjakt” som besto av regionale samlinger
der ansatte og medlemmer ble invitert til 8 komme med sine innspill, styremeter 1
Forbundsstyret og det som skulle bli forslag til vedtak pd landsmete 1 2013. Siste fase
var ”Lesningsjakt” som besto av landsmete 1 2013 med vedtak for veivalg og

strategier, og deretter pafolgende operasjonalisering og implementering. "

Det jeg har beskrevet ovenfor, er de konkrete hendelsene og aktivitetene som fant sted

1 giennomferingen av prosessen fram mot landsmetet 1 2013. I tillegg ble to av sakene

18 Sakspapirer landsmete 2013 s. 50 — gammel nettside
19 Sakspapirer landsmete 2013 s. 50 — gammel nettside
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vedtatt behandlet pé ekstraordinert landsmete 1 2014. Dette var forenklet merkenavn
(endring av navn) og bedre ressursmobilisering (endring av organisasjonsstruktur). I
forbindelse med disse prosessene, ble det de to forslagene sendt ut pa hering, det ble
opprettet en egen hjemmeside for ekstraordinzrt landsmete 2014,” og det ble nedsatt
to ressursgrupper som skulle se pa henholdsvis nytt navn og ny struktur. Det tok
dermed et ar til for langtidsstrategien med de nedvendige vedtakene var helt pé plass.

I det folgende blir derfor prosessen frem til og med 2014 beskrevet.

5.2.2 Refleksjoner rundt gjennomferingen

Informantene har mange refleksjoner rundt gjennomferingen, bade pa egne og andres
vegne. Flere viser til hva andre har opplevd og egne observasjoner av hva
”organisasjonen’ synes eller mener. Samlet sett fremstér det som at informantene har
en tydelig opplevelse av at det har vert lagt opp til medvirkningsprosesser. En av
informantene sier eksplisitt at det har skjedd veldig mye bra endringsarbeid pa et hayt
demokratisk niva, og at ’(...) de har gjort veldig mange kloke og gode valg, selv om,
ja, jeg ikke var enig i alle der og da, sa synes jeg liksom man har landa pa en veldig
bra pakke” (Ansatt). De fleste av informantene har allikevel en noe tilbakeholden

holdning til hvor vellykket prosessen har vert.

5.2.2.1 Kommunikasjon og medvirkning

Fra ledelsens side var det altsa lagt opp til et apent informasjonslep og bred
medvirkning. I sakspapirene til landsmetet 1 2013 finnes det en detaljert oversikt over
hva slags informasjonslep det ble lagt opp til og pé hvilke arenaer det ble jobbet med
ny langtidsstrategi. Dette er blant annet deltakelse med presentasjon av prosessen pa
en rekke lokale og regionale arrangementer, en kommunikasjonsplan med
ansvarsfordeling mellom forbundskontor, krets og frivillige, jevnlig informasjon 1
ukeinfo (e-post til ansatte og tillitsvalgte 1 organisasjonen), utarbeidelse av en
informasjonsvideo og gjennomforing av syv regionale strategisamlinger.”' Spesielt
disse samlingene skulle sikre at man kom narmere grasrota slik at deres tanker og
behov kom frem. I forkant av ekstraordinart landsmete 1 2014 ble det ogsa laget en
egen nettside for & formidle informasjon og mulighet for & kommentere og debattere.
En utfordring var at debattene, spesielt i forhold til forslag om nytt navn, allikevel

foregikk pa Facebook, og gjerne pd enkeltpersoners private sider. Av den grunn var

20 Nettside for landsmote 2014 ikke lenger tilgjengelig.
21 Sakspapirer landsmete 2013 s. 50-53 — gammel nettside
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det ikke alltid mulig & svare for a oppklare eventuelle misforstielser, eller fore en

konstruktiv debatt.

Informantene er noksa delt i synet pa hvor godt informasjonen kom frem og hvor
vellykket medvirkningsstrategien var. Her deler informantene seg noe pa sentralt og
regionalt plan. En av de sentralt ansatte sier: "Hele den navnedebatten (...) der var det
jo heringsrunder, og folk kunne uttale seg, og der hadde man jo virkelig gjort en
innsats. Men sa kom jo kritikken pa at nei, men dette kommer bare (...) fra oven uten
at vi har blitt tatt hensyn til” (Ansatt). Andre mener at informasjonen ikke kom frem

og at det er ledelsens ansvar selv om man mener at man har opplyst godt nok:

(...) som sekretariat eller ledelse og ansatte i organisasjonen, sd har man jo et ansvar for d
opplyse sd godt som mulig da, om alle ting hele tiden. (...) kan ikke skylde pd demokratiet hvis
de ikke har fatt nok informasjon da (...). Selv om det er kanskje ofte demokratiet som skylder
pd ledelsen. Det er veldig viktig d (...) ha dpenhet rundt ting. Det tenker jeg kanskje at pd
noen saker, at vi burde ha gjort ting annerledes (Ansatt).

Et moment som ogsé nevnes, er utfordring med at informasjonen som skulle
formidles, og sakspapirene som skulle forberedes til landsmetet, var noksa komplekst.
Spesielt har saksfremstillingen av de ulike forslagene til ny struktur blitt nevnt som
utfordrende a folge. Det ble ogsé jobbet med & forankre langtidsstrategien godt faglig.
I den forbindelse ble det brukt mer forretningsmessige begreper og formuleringer, og
dette er noe en av informantene pipeker:

Noe jeg tror man gjorde veldig feil inn mot landsmate i 2013, var d begynne d bruke ord som

“konsern” og sd videre og sd videre. Jeg skjonner tankegangen bak det og hvorfor man

gjorde det, men det bare er veldig provoserende for vi er ikke egentlig et konsern, (...)
kommunikasjonsmessig klonete egentlig, d begynne d bruke (...) (Frivillig).

Et annet moment noen av informantene peker pd, er hvordan behov for endring har
blitt kommunisert sett 1 forhold til det eksisterende arbeidet gjennom
endringsprosessene. Noen har opplevd det som demotiverende at verdien av det
eksisterende arbeidet tilsynelatende ikke har blitt tilstrekkelig verdsatt:
(...) en utfordring er at na har det veert veldig mye snakk om det nye. Sd mye egentlig vil jeg
si, at noen, meg selv inkludert, har begynt d lure pd om er det vi allerede driver med i dag, er

det pd vei ut? (...) veert veldig lite fokus pa det som gdar bra. Om det i det hele tatt har hatt en
verdi? (Ansatt).
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Den samme informanten legger ogsa til at dette kunne veaert ivaretatt ved a si helt

eksplisitt at arbeidet har en verdi selv om det ogsé er behov for endringer.

5.2.2.2 Demokratiske prosesser

Demokratiet star veldig sterkt i KFUK-KFUM og “grasrota” gér ofte igjen som
begrep. Flere av informantene papeker forholdet mellom ledelsen og grasrota og
spenningene der: “Jeg foler at grasrota og ledelsen ikke har vert helt samkjorte og
virkelighetsforstaelsen er veldig ulik” (Ansatt). En annen informant uttrykker det slik:
”Det er klart jo mere ting som kommer liksom fra det lokale og grasrota, jo lettere vil
det kanskje vaere med sanne endringer da” (Ansatt). Samtidig papeker flere ansatte
utfordringen med & ha oversikt over hvilke problemstillinger organisasjonen som
helhet stér overfor, og at det er sarlig vanskelig & formidle en krisesituasjon nar man
lokalt opplever at det gér bra. Dette kom eksplisitt til uttrykk gjennom noen av
heringssvarene til forslaget om endring av struktur: ”Det kan ikke vere slik at siden
noen kretser sliter si skal en nyorganisere hele Norges KFUK-KFUM”,* og det blir

ogsa papekt av en del av informantene:

Vi merker jo pd en mdte en viss motstand mot endringer. Det vil det jo alltid veere og en viss
mistillit mot det sentrale og om en har forstdelse for hvordan man gjor det her og der og Vi
far det jo til” (...). Ndr det ruller og gdr som aldri for, og sd sitter en sentralt og bare (...)
“nd md ting md endres, nd ting md skje”. Ser at det skaper spenning da (Frivillig).

Det uttrykkes ogsé at det kan vaere utfordrende & se hele bildet fra lokalt plan, og at

det mé vare en form for sentral styring:

Det er ikke sd rart at noen av endringsforslagene kommer fra toppen, det er jo de som jobber.
Det er jo ikke alt medlemmene vdre ser, de som er medlem i lokal gruppe. De tenker "men her
er det jo flott”, de bryr seg ikke om det er feerre Ten Sing-grupper i Nord-Norge (Ansatt).

De fleste informantene nevner hastighet pd endringer som en viktig faktor. Flere
stiller spersmal ved om prosessene har gatt for fort, og noen mener at det har blitt
kommunisert at man hadde mer hastverk enn det som var tilfelle. Flere av
informantene peker pa de demokratiske strukturene, og pa hvordan det tar lenger tid &

komme frem til felles losninger nér det skal bestemmes demokratisk:

22 Nettside for landsmete 2014 www.kfukkfumlm14.no ikke lenger tilgjengelig.
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Personlig synes jeg vi ikke burde hatt ekstraordincert [landsmate] for det gjorde enda mer
furore. Hadde ikke sa ddrlig tid som alle sa. (...) Demokratiet er ikke feil selv om det gdr litt
tregere (Ansatt).

P4 den ene siden forsvares demokratiet og de demokratiske prosessene og tanken om
at jo mer endringene er forankret i demokratiet, jo sterre eierskap vil medlemmene
fole til vedtakene. Samtidig problematiseres det at det er en prosentvis liten andel av
medlemmene som benytter sin stemmerett pa landsmetene:
Vi har jo pd en mdte et demokratisk problem, i forhold til hvor mange medlemmer vi har og
hvor fa som deltar pd landsmate da. Den lille prosenten som faktisk er og stemmer, det er jo

egentlig litt sann urovekkende pd en mdte. Samtidig sd ser jeg at det er en trend liksom, hos
alle (Ansatt).

Det stilles spersmél ved hvordan organisasjonen som helhet er med pa de endringene
som er vedtatt. Som en av informantene sier det: Jeg tror organisasjonen enna ikke

har skjont hva den har vedtatt pa landsmetene sine de siste dra” (Ansatt).

Oppsummering:
- Det ble laget en detaljert plan for kommunikasjon og medvirkning. Det ble tatt
utgangspunkt i hvordan organisasjonen ble oppfattet bade internt og eksternt.
- Informantene bekrefter at disse prosessene har funnet sted, men er delt 1 synet pa
hvor vellykket det har vert. Noen av utfordringene det pekes pa er:
* For ulik forstaelse mellom ledelse og grasrot. Vanskeligst & kommunisere
krisesituasjon der arbeidet lokalt gér bra.
* At grasrot ikke nedvendigvis har tilstrekkelig overblikk over organisasjonens
samlede utfordringer.
¢ Kompleksitet 1 sakspapirene, inkludert bruk av fremmedgjerende begrep som
”konsern”.
* Hastighet pa endringer.
* Manglende demokratisk oppslutning.
* Mangel pd anerkjennelse av det eksisterende arbeidet 1 matet med nye tiltak.
- Her er det tydeligst forskjell mellom sentralt og regionalt/lokalt ansatte og frivillige.
Sentralt ansatte opplever i sterre grad at informasjonen har nadd frem, mens
regionalt/lokalt ansatte er mer samlet 1 oppfatningen av at dette ikke opplevdes slik av
grasrota. De frivillige heller mot de sistnevntes oppfatning, men fremstar litt mer

nyanserte i sin oppfatning.
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- Informantene er derimot mer enige i problematikken med manglende oppslutning 1
de demokratiske prosessene, og at det lokalt kan vere vanskelig & ha det store

overblikket.

5.3 Opplevelse av endringene

Over to ar har gatt siden langtidsstrategien ble vedtatt. Prosessene som foregikk i
forkant av dette vedtaket, spesielt forslag til endring av navn og struktur skapte mye
engasjement, stor debatt og til tider toffe tak i organisasjonen. Men hva har sé skjedd i
etterkant av dette? Langtidsstrategien ble vedtatt for & skape endringer 1
organisasjonen, for a stake ut kursen, nd nye malgrupper, tenke nytt om bruk av
ressurser og tilpasse identiteten og formalet ikke bare til den tiden vi lever 1 nd, men
for 4 nd hovedmaélet 1 2025. Hva har skjedd pd veien? Hva tenker ansatte og frivillige
om organisasjonen na? Hva er de opptatt av? Hva tror de trengs for at organisasjonen
skal utvikle seg videre? Gjennom intervjuene har det kommet frem noen
gjennomgéende temaer som informantene er opptatt av. Det er den nye
langtidsstrategien, struktur og samhandling, styring og profesjonalitet, identitet og

frivillighet.

5.3.1 Nye mal

Tanker om den nye langtidsstrategien og de tilherende mélene er noe av det
informantene er mest samstemte om gjennom intervjuene. Samtlige informanter
nevner langtidsstrategien forst nar de skal si noe om hva som har endret seg, og det at
organisasjonen 1 storre grad er samlet rundt et felles mél fremheves som noe av det
viktigste. Nar informantene skal si noe om hvordan de opplever organisasjonen na, sa

er nye og tydeligere mal det forste de aller fleste nevner.

(..) med langtidsstrategien sd foler jeg at det ligger veldig mye nye muligheter, at jeg far lov
til d gripe de hvis jeg vil da. Sd lenge det er i trdd med strategien. Men den er jo ganske bred,
sdnn at man har ganske mye muligheter innenfor de mdlene som er vedtatt da (Ansatt).

Flere av informantene nevner ogsé et positivt resultat av langtidsstrategien i form av
den nye ungdomsfestivalen Spekter som lanseres sommeren 2016. Flertallet av
informantene fremhever at det er en opplevelse av at noe skjer, at det er framdrift og
at organisasjonen i sterre grad enn for gar i samme retning:

(... ) ndr en foler at en er pd vei oppover igjen, (...) stemninga er pd vei oppover. (...) Den er
skikkelig bra, og kommer det ene, sa kommer det andre. Vi gjor oss selv aktuelle igjen og
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attraktive, fremstdr mer selvsikre, har mer troa pd det vi driver med, vi gdr nye veier, vi stiller
oss fram (Frivillig).

Et moment som flere informanter ogsé nevner, er behovet for a feire de sma seierne.
Selv om de samlet sett er forneyd med malene, og er klar for & jobbe videre med
langtidsstrategien, savner flere noen delmél pa veien. En av informantene uttrykker

det slik:

[Det] som ligger i langtidsstrategien er jo sdpass spennende, sd noe av det gar jo helt av seg
selv. Det er sapass viktige ting da. (...) men md stadig bli pdminnet at det er seire langsmed.
At vi lykkes. [Vi] lykkes ikke bare ndar vi har klart alle seks mdla. Problem at vi ikke tar tid til
d feire de smd seierne (Ansatt).

Der det er en samstemthet om at de nye malene er gode og samlende, er det en storre
ambivalens og uenighet 1 forhold til hvordan de nye mélene har manifestert seg. Flere
av informantene uttrykker utalmodighet etter & se konkrete resultater, og ikke bare
store ord. Samtidig uttrykker noen av de samme informantene en noksé passiv

holdning til & skulle vaere med pa iverksettingen:

(...) om langtidsstrategien har begynt d virke rundt omkring, det er jeg litt usikker pd. For
hvis jeg skal snakke for var egen krets, sd foler jeg ikke at det er tilfelle. For jeg har til dags
dato til gode d se at det har oppstdtt noen nye enheter for eksempel, som har provd d ta opp i
seg de nye malene da, ved d nd ulike grupper utover de vi ndr nd gjennom de etablerte
enhetene (Ansatt).

En annen informant er frustrert over mangel pa implementering, men mener at
organisasjonen ikke er dristig nok:
Det er store ord om viktige og helt nodvendige endring/[er], og vi har ansatt folk for d fd til

disse endringene (...). Men har faktisk ikke tatt det grepet i forhold til hvem som er mdlgruppa
vdr, og hvordan vi md endre bdde sprdk og bruk av tid og stab for d komme dit vi vil (Ansatt).

Det er litt uklart hvem informantene mener holder de store endringene tilbake. Det
nevnes mangel pé direktiver fra ledelsen, samtidig som det fremholdes at det er viktig
at grasrota og ledelsen gar i takt, at endringene ikke gér for fort. Dette utdypes videre

under neste punkt om struktur og samhandling.

5.3.2 Struktur og samhandling
Blant vedtakene 1 forbindelse med langtidsstrategien, er ny struktur med sentral
arbeidsledelse og mulighet for & organisere seg som region. Sentral arbeidsledelse er

implementert i lopet av 2015 og det merkes blant informantene. Noen nevner at de
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opplever & i storre grad bli mélt pa hva man leverer, og at det fores strengere kontroll
med hva arbeidstiden brukes til. Dette ses ikke nedvendigvis pd som et problem, men
en mulighet for & jobbe mer effektivt. Noen av de ansatte pa kretsplan ser
utfordringen mellom kretsstyret som til nd har hatt arbeidsledelse for de kretsansatte
og den nye sentrale arbeidsledelsen. Allikevel oppleves denne nye arbeidsledelsen for
de fleste informantene som noe positivt, og flertallet ser det som riktig at noe av

arbeidstiden skal brukes til felles gode for hele organisasjonen:

Verste tenkelige tolkninga av det er at sentralt tar arbeidskraft fra oss. Men det er min jobb d
fa snudd pa det, snakke det fram pd en annen mdte (for kretsen) at det er ikke sann det er. At
her er det et vi. Men det krever ogsd andre veien, ikke sant, at ogsd FS eller sentralledd (...)
tenker at kretsene er viktige eller kretsene er fine, kretsene er bra, kretsarbeid er fint (Ansatt).

Samtlige av de ansatte blant informantene mener at samhandlingen har blitt bedre, og
at det er gjort gode grep for & ha mer kontakt. Dette oppleves stort sett som veldig
positivt, og alle informantene fremhever felles fagdager som en god arena for
samhandling. Flere nevner at fellesskapsfelelsen har blitt sterkere: ”Kjenner pé at jeg
er enda mer del av Norges KFUK-KFUM, hvert fall enn da jeg begynte, da var det

mer kretsen” (Ansatt).

P& samme tid som et flertall opplever bedre samhandling, uttrykker flertallet ogsa en
del frustrasjon nér det gjelder operasjonaliseringen og implementeringen av de
endringene som er vedtatt. De aller fleste onsker tydeligere prioriteringer, noen er
ikke sikre pa hvem som egentlig skal iverksette endringene, og andre etterlyser en
strategi for iverksetting:
Sd det er helt nodvendige og veldig, veldig gode endringer, og sd er det (...) utforelsen av
ledelse i disse endringene. Den er jeg liksom ikke helt med pad. At det blir mye a lope etter
neste ball uansett om den er stor eller liten, eller hoppe pd de toga som kommer. En litt sdnn

ad hoc-ledelse av endring, i stedet for hele tida d peke ut de store madla og at man prioriterer i
forhold til at ’ja, men, ndr vi det store mdlet?” (Ansatt).

Flere av informantene etterlyser noen verktey eller anbefalinger for hvordan de skal
gripe an den nye strategien. En av informantene uttrykker det slik: ”Der er jeg litt
usikker pé strategien fra forbundskontoret eller forbundsstyret. Hvem er det som skal
malbare de nye mélene? Er det oss som kretsansatte? Og i sa fall savner jeg litt
hvordan” (Ansatt). De samme informantene som tilsynelatende uttrykker mest skepsis

til hvorvidt grasrot og ledelse gar i takt, er ogsa de som helt konkret etterlyser klare
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retningslinjer og prioriteringer fra ledelsen. De andre informantene som befinner seg
pa sentralt plan etterlyser ogsa prioritering, men ensker samtidig friere rammer. De

frivillige har ogsé tanker om behovet for prioritering, og en av dem sier:

Jeg synes jo at det er pa hoy tid at ansatte i storre grad (...) man md tenke litt annerledes pd
hvordan man bruker ressursene sine da. (...) roska litt tak i tankegangen, se pd kjepphestene
sine og droppe noen av dem, og tenke litt nytt. Bra at ansatte kan begynne d bruke litt mer tid
pd, at en for det forste strukturerer arbeidsfordelingen blant de ansatte litt annerledes, sann at
folk kan bruke mer tid pd det de trives med og er gode pa (Frivillig).

Det kan virke som om flere av de ansatte blant informantene er klar for endringer,

men at de etterlyser noen klare feringer for hva som skal sorteres vekk:

Det er et element man har forsoksvis starta pd men aldri fullfort, (...) hovedutfordringa i
forhold til d veere beerekraftig, og det er at vi ikke har sagt hva skal vi ikke lenger skal gjore.
Jeg tror at ved d ta det grepet (...) sd kutter man enormt med ddrlig samvittighet,
mestringsfolelsen vil bli betydelig hoyere blant bdde ansatte og frivillige (...) (Ansatt).

Det er ikke sd mange av informantene som reflekterer rundt sin egen rolle 1 dette, men

en av informantene uttrykker eksplisitt hvordan dette ma skje 1 et samspill:

Da har jeg et ansvar, ikke sant, da kan ikke jeg bare skylde pd at “hvorfor har ikke de tenkt pa
det der inne?” (...) hvis jeg vil endring, sd md jeg ogsd veere med d skape og bidra. (...) ikke
si "de” og "vi” og bare lage disse frontene fortsatt. Det forutsetter begge veier at vi snakker i
"vi”-form, at vi snakker vel om hverandre, med hverandre og sd videre. (...) Til nd har jeg
ikke tenkt tanken pd d be om hjelp (...) for har sa mye d gjore. Men hvis en snur pd det,
kanskje kan fd en bevissthet rundt det (Ansatt).

5.3.3 Styring, demokrati og profesjonalitet

Prioritering og mer effektivitet 1 arbeidet har vaert en ensket konsekvens av ny
langtidsstrategi, og sarlig forslag om ny struktur og sentral arbeidsledelse. I trdd med
nye krav fra offentlige myndigheter og behov for bedre gkonomisk styring blir ordet
“profesjonalitet” gjerne brukt. Det er ogsa et moment flere av informantene peker pa.
Flere av informantene nevner profesjonalitet i form av gkonomisk styring, & prioritere
vekk konsepter og arrangementer som ikke er barekraftige og 4 soke nye markeder
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for a skaffe inntekter. De bruker ord som & veare litt kynisk™ og litt sénn business-
tenking”. Det uttrykkes en ambivalens overfor dette, men ogsa positive folger av en

mer profesjonell tilneerming:
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(...) det positive med endringene er at jeg tror vi fremstdr mer proffe utad, og det igjen tror
jeg jo vil oke medlemsmassen var. Og det er jo der fokuset egentlig burde ligge, pa
medlemmene vdre, og det er jo der fokuset ligger ogsd, og derfor man gjor disse endringene
(...). Tanken bak er hvert fall det da (Ansatt).

I forlengelsen av dette, problematiseres spenningen mellom at demokratiet bestemmer

og at det er de ansatte som far ansvaret med a utfore det som er bestemt:

En sdann hovedutfordring som ligger der (...), handler jo om at landsmaotet ikke nodvendigvis
har full oversikt over ressursene vdare. Man ser jo gjerne et konsernregnskap og skjonner at
her er det flere millioner i sving, og tenker at vi kan fa til nesten hva vi vil (Ansatt).

En av de frivillige blant informantene papeker behovet for faglighet ogsa 1

demokratiske prosesser:

Verden rundt oss stiller noen krav som vi bare md akseptere. (...) Demokrati handler og om
litt faglighet. (...) Det handler jo ikke om d skyte fra hofta, hvis alle skyter fra hofta sa blir det
et sabla bra demokrati. (...) Md tilpasse de krava litt til var kontekst da (Frivillig).

Denne kombinasjonen av & vare en organisasjon med ansatte som ogsé er bygget pa
og avhengig av frivillighet, er noe informantene fremhever som en utfordring: ”Det er
en organisasjonen mye mer basert pa frivillighet. (...) da er det mye mer folelser i
sving og personavhengig” (Ansatt). En annen informant uttrykker det pa denne

maten:

(...) i bedriftstenkning, md ha mal, md kunne veere mdlbart. (...) for meg sd er bedriften var sd
sammensatt, gar ikke an d mdle seg med noe annet. Du kan ikke ha reinspikka
organisasjonstenkning, du kan ikke ha reinspikka bedrift. Det er profesjonelt og amatorskap i
skjonn forening (Ansatt).

Flere av informantene peker pa at det finnes noen stremninger 1 organisasjoner som er
preget av en mistillit mot de demokratiske linjene: I organisasjonen sa finnes det er
grunnleggende skepsis 1 forhold til forbundsstyret. Uten at man har 4pnet munnen sa
er finnes en grunnleggende skepsis” (Frivillig). Og videre: ”En uting, en ukultur, noen
mener at det er bra a liksom fyre litt oppunder (Frivillig). Og til slutt: ”Jeg synes at en
ber ha en grunnleggende tanke om at uansett hva en sier, alle vil jo det beste for

organisasjonen” (Frivillig).
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Informantene reflekterer videre rundt dette og fremhever at generalsekreter har stor
betydning: ”En tidkrevende jobb, men en enkel jobb, er det & bare snakke med alle.
Og det 4 bare here pé det en er uenige om, og sd bekrefte den uenigheten” (Frivillig).
Og videre: "Man skal ikke vere et meningsfellesskap nedvendigvis, (...) vi ma

erkjenne at det er ulike meninger innad 1 organisasjonen” (Frivillig).

En av de frivillige blant informantene understreker ogsa de ansattes betydning 1

organisasjonen:

Det er jo veldig bra at vi har ansatte som strekker seg langt, men jeg vet ikke hvor lenge vi
kan fortsette d forvente at vi skal fa de dyktige folka vi vil ha bare pd grunn av deres
kjcerlighet for KFUK-KFUM. (...) Vi krever ekstremt masse av sene nattetimer og ddrlige
hotell, ikke en gang hotell, men gymsaler (...). Det er ikke gitt at folk finner seg i det om 10
eller 20 dar (Frivillig).

I forlengelsen av dette uttrykkes det ogsa fra samme hold at det skal vare et sted det
er godt & vere, bade for frivillige og ansatte. En av informantene fremhever
viktigheten av god ivaretakelse:
Dette synes jeg er kjempevanskelig, det er masse idealisme, det er en livsstil og overtid. (...)
Det d holde pa folk, at det blir et godt sted d jobbe. (...) Det at noen blir over tid er et

sunnhetstegn for organisasjonen. (...) Det er viktig med personalledelse, oppfolging, omsorg.
(...) Verdsette de som arbeider for at de skal gjore de andre gode (Ansatt).

5.3.4 Identitet

Uoppfordret snakker flertallet av informantene om identitet nar de skal beskrive
organisasjonen. Identitet er ogsé et ord som gér igjen 1 mange ulike svar gjennom
intervjuene. Endring av identitet var en del av planen, og det pekes pa flere endringer
som man mener har hatt betydning for organisasjonens identitet. For mange av dem
handler det helt konkret om visuell profil, logo og merkevarebygging. Det handler
bade om ekt profesjonalitet pd omradet, og ogsa hva slags betydning det har for &

styrke opplevelsen av en felles identitet:

Det merker jeg ogsd at vi er pd god vei i d bygge identitet (...). For jeg tror du har hatt den
generasjonen som har visst veldig godt hvor de var medlem, og som hadde emblem pd jakken
liksom. Og sd har du kanskje hatt den generasjonen, min generasjon da, som har veert litt i
mellom, og at det er det vi prover d rydde litt opp i nd. Der tenker jeg liksom logo er et enkelt
hjelpemiddel, men som allikevel, det er veldig stor forskjell d ha 140 individuelle logoer
(Ansatt).
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Bakgrunnen for hvorfor arbeidet med langtidsstrategien ble iverksatt er ogsé sterkt
knyttet til organisasjonens identitet. Seerlig fremheves det nér det skal sies noe om

hvilke barn og unge organisasjonen skal eller ensker a vere til for:

Denne ovelsen som ble gjort da, bdde i forhold til at vi faktisk har endra identiteten vdr (...)
til d bli okumeniske, tydeligere dpen profil, endra ledererklceringer og hele den pakka der.
(...) gienoppdaga eller oppdaga pd nytt at man alltid leter etter hva unges virkelighet og
behov [er]. Det er en veldig sann enkel mal pd en mdte, som man alltid burde bruke, men jeg
tror den var litt glemt i veldig, veldig mange dr, at vi hadde nok med d drifte (Ansatt).

Videre pekes det bade pa dreiningen fra & for det meste ha sitt fokus pa kirken, til og
ogsa skulle bevege seg i en mer samfunnsrettet og diakonal retning. Dette oppleves

bade som en mulighet og en utfordring.

Vi har noe som hvert fall var veldig unikt [i KFUK-KFUM] med tanken om det hele
mennesket inn i den kristne settinga. Det var avgjorende, og ikke sant, det beerer jo mye av
identiteten var fortsatt, at vi liksom sparka inn dorene i kirka (...). Og der tenker jeg vi kan ha
noe unikt igjen d sparke inn i samfunnet. At det er hoyde for og rom for den delen av
identiteten som handler om tro, selv i et sekulcert samfunn. At man er klar over det at for
mange mennesker er det en stor bit av helheten (Ansatt).

For noen er det helt dpenbart og uproblematisk at organisasjonen skal ha ett ben 1
kirken og ett 1 samfunnet, det oppleves ikke som noen motsetning. For andre er dette

mer problematisk:

Hvis det har en verdi i seg selv, at vi skal veere en bidragsyter for samfunnet, og dekke et
sosialt behov. Men da md vi definere det dithen. Men da foler jeg kanskje at ikke hele
trekanten er med.”> Da vil vi gd litt pd akkord med vdr egen identitet. Og da blir det ikke sd
stor forskjell om man er i KFUK-KFUM og Rode Kors (Ansatt).

I forlengelsen av dette er det ett spesielt punkt i langtidsstrategien noen av
informantene ogsa knytter til organisasjonens identitet. Det er hvilke mélgrupper
organisasjonen skal vere til for. Mal nummer 5 som eksplisitt sier at Vi motvirker
sosial eksklusjon ved 4 tilby inkluderende fellesskap for unge mennesker”.** Her
nevnes méalrettede programmer for 4 nd “utsatte unge mennesker”, ”marginaliserte

. 2 .
grupper” og “sosialt ekskluderte unge mennesker”.>> Noen av informantene synes

dette er en utfordring man ma vere seg bevisst: Vi gnsker jo & vere for de sérbare

2 KFUK-KFUM sin logo er en likesidet trekant som symboliserer dnd, sjel og kropp.
2% http://kfuk-kfum.no/om-oss/mal-verdier/langtidsstrategi-kfuk-kfum-2025 s. 13
25 http://kfuk-kfum.no/om-oss/mal-verdier/langtidsstrategi-kfuk-kfum-2025 s. 13
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gruppene, og der har vi mye 4 hente, og sa er det den utfordringen 1 og samtidig (...)

ikke blir en organisasjon for de sirbare” (Ansatt).

Noen andre momenter informantene peker pé, er at organisasjonen de senere arene
har fétt en mer eksplisitt global og politisk profil. Et av de vedtatte mélene 1
langtidsstrategien er Vi utvikler ansvarsbevisste og kompetente unge ledere og
talspersoner i kirke- og samfunnsliv, lokalt og globalt”.?® Organisasjonen er en del av
de to internasjonale bevegelsene YWCA og YMCA, men det har variert hvor sterk
den internasjonale identiteten har vert: ”’[Vi] har jobbet med alle disse tiltakene. (...)
kretsen, med meg da, har blitt bAde mer globalt perspektiv og mer lands[perspektiv].
Det er en styrke. Det synes jeg er fint” (Ansatt).

Selv om det er noen som frykter at organisasjonen skal miste sin identitet, s uttrykker
flere av informantene ogsa en refleksjon rundt identitet som noe dynamisk. En av

informantene uttrykker det slik:

Jeg tenker jo at det som er vdr identitet, hvis man gar til formdl, gar til langtidsmdl, bdde det
overordna og de seks mere spesifikke, fordrer jo at vi er i endring hele tida. Det er jo ikke
unges virkelighet i 2012 vi skal svare pd, i 2025, ikke sant. Hele tida snu oss etter "hvem er
disse unge vi skal nd i dag?” (Ansatt).

5.3.5 Frivillighet
Viktigheten av frivillighet er langt fremme 1 bevisstheten hos informantene, bade hos
de ansatte, og naturlig nok hos de frivillige. KFUK-KFUM har en sterk
frivillighetskultur, og mange foler sterkt eierskap til og identifiserer seg med
organisasjonen. Nar de frivillige skal si noe om hvorfor de er med som frivillige i
KFUK-KFUM, nevnes en rekke positive arsaker. Det er fellesskap, nettverk,
ledertrening, egenutvikling, venner og en opplevelse av mening:

For meg sd er det viktig det d gi tilbake, det d bety noe for barn og ungdom. Samtidig som det

er veldig viktig alt det jeg lcerer mens jeg gjor det. Det stopper aldri, har leert mye mer i
KFUK-KFUM enn pad studiet (Frivillig).

Alle de frivillige blant informantene fremhever denne kombinasjonen av bade & ha
lert mye selv, og et onske om & gi noe tilbake. De understreker viktigheten av & ha

fatt lederverv og utfordringer 1 ung alder, fatt bruke seg selv, at de har fatt vert del av

26 1 ttp://kfuk-kfum.no/om-oss/mal-verdier/langtidsstrategi-kfuk-kfum-2025 s. 13
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et starre fellesskap og at de har hatt muligheten til & gjore alt dette sammen med

venner. Som en av informantene sier det:

Og sd foler jeg meg hjemme blant medlemmer, de programmene som er, ideologi, teologi, jeg
foler liksom det star godt ved meg. Jeg foler at jeg kan fa brukt mine evner og utviklet meg
selv. Man folte seg sett da, i forste mote, og det har ogsd veert viktig for meg videre som
frivillig (...). Noe av det morsomste jeg synes som frivillig, det er d kunne gjore noe sammen
med venner som er for andre. (...) Fritid med mening (Frivillig).

De frivillige som er intervjuet til denne oppgaven, er dedikerte frivillige som sitter 1
utvalg og styrer og pa den maten ikke representerer den frivilligheten som har gatt i
retning av mer uforpliktende deltakelse. Bdde disse og de ansatte opplever den mer
uforpliktende frivilligheten som utfordrende. Av de som arbeider 1 posisjoner der de
har eget styre, sier samtlige at det er vanskelig a rekruttere frivillige til & sitte 1 styrer,
serlig yngre personer. Bade de ansatte og frivillige blant informantene sier at det mé
arbeides annerledes inn mot frivilligheten. Flesteparten av de ansatte blant
informantene sier at man i sterre grad enn for ma regne med & gi honorar til frivillige

for at de skal vaere med. En av informantene uttrykker det slik:

Jeg bare tenker at det ma veere en kombi her, (...) man md ikke glemme dugnaden holdt jeg pda
si. Alt kan ikke lonnes, (...) men har veldig tro pd honorar faktisk. (...) det er noe dlreit i det.
At man kanskje investerer for d tiene penger pa sikt. (...) Tenke veldig kreativt pa hvordan
lose funksjonene, noen ganger er det lonn eller andre ting, betale reise. (...) Forplikte seg pd
d veere med pd arrangement dret etterpd (Ansatt).

Flere nevner at de ansatte mé bruke mer tid pa koordinering og oppfelging av
frivillige, og de frivillige informantene mener at det er viktig at de ansatte faktisk
meter de frivillige. Flertallet av informantene mener ogsa at det kan vare fornuftig

med mer prosjektbaserte foresporsler fremfor mer langvarig forpliktelser:

(...) hvis man klarer d utnytte potensiale som ligger i det at folk heller er mer prosjektbasert,
sd kan det hende man kan fa enda storre nytte av frivillige. Kanskje det er enda flere som vil
veere med da, fordi de vet at “okey, men jeg kan veere med pd disse to festivalene og sd ta lang
pause og gjore skole eller andre ting da” (Ansatt).

Selv om bade de ansatte og frivillige blant informantene ser at det er nedvendig &
tilneerme seg frivilligheten pa nye maéter, er de fleste ogsé opptatt av den delen av

frivillig deltakelse som ikke bare er til egen nytte og utvikling:
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Vi bor egentlig fra dag én prove d innprente at “nd er du her hos oss”, dette er KFUK-
KFUM. (...) vart mdl er jo at de skal identifisere seg med vdre verdier, og at det blir en del av
de, sann at engasjementet kommer innenfra, og ikke fordi det er kjempekult i oyeblikket, eller
at det gjor seg pd CVen. Men at vi klarer d sd et engasjement som gjor at frivilligheten vil
vokse igjen da (Ansatt).

Flere av informantene nevner viktigheten av deltakelse 1 ukentlig enhetsarbeid for a

bygge identitet og langvarig engasjement:

Vir ledertrening, vdr utvikling av personer, det vi tilforer, (...) baserer seg pd at du faktisk er
med lenge, at du har faktisk en regelmessig deltakelse. (...) Hvor er det da vi skal bygge
engasjementet i organisasjonen, hvor er det da vi skal bygge identiteten, hvor er det da vi skal
legge grunnlaget for frivillige som kan komme inn veere med pd aksjonsbasis seinere? (...)
Langtidsstrategien gir svar pd masse, (...) [men] jeg har ikke sett en dpenbar losning pd den
problemstillingen hvert fall (Frivillig).

Noen av informantene nevner ogsa betydningen av de voksne frivillige, og at det er
viktig & serge for et stotteapparat, bade av ansatte og voksne tillitsvalgte, for de
frivillige som stiller opp uke etter uke: ”Det er den der med 4 jobbe frivillig, men ogsa
vare obs pa det (...) og support for den som er ansvarlig og har motivasjon enten

flytter eller gar lei da” (Frivillig).

Flere av informantene nevner ogsd behovet for a jobbe mot en ukultur de mener
befinner seg 1 organisasjonen som handler om at det er et slags hierarki blant de
frivillige der noen oppgaver har hgyere status enn andre. En av informantene

uttrykker det slik:

Man har knytta veldig mye til de der statusoppgavene (...). Den diakonale tilstedeveerelsen er
ikke viktig, den hjelpe til pd kjokkenet-greia er ikke viktig. (...) det er noen oppgaver som
sitter som en slags ukultur i veggen som gir veldig mye status (Ansatt).

Det oppleves ogsa som noe negativt at det skal vaere mer eksklusivt & bli spurt enn &
sporre selv & f& vare med: "Det er liksom mest stas & ha vert tenkt pa, & fa den

telefonen. (...) det ma vi bare slutte med” (Frivillig).

Oppsummering:

- Samtlige informanter er forneyd med langtidsstrategien og et nytt samlende mal. Det
papekes at det er en ny giv 1 organisasjonen.

- Flere av informantene papeker viktigheten av & feire sma seire og markere delmal.

Ogsa starre bevissthet rundt ivaretakelse av dedikerte ansatte etterlyses.
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- Flertallet av informantene etterlyser en klarere strategi for implementering. Det
uttrykkes ogsa en forvirring rundt hvem som har ansvar for prioritering og
iverksetting. Noen mener at dette er ledelsen, andre mener at det ma skje 1 fellesskap.
- De fleste informantene papeker sentral arbeidsledelse som et positivt grep. Alle
papeker ogsa opplevelsen av bedre samhandling og fremhever fagdager som et viktig
samlingspunkt. Noen ansatte trekker frem utfordring mellom tidligere arbeidsledelse i
krets og sterre grad av nasjonalt fokus.

- Flere av informantene papeker utfordringer ved samspillet mellom ledelse og
demokrati. Dette gjelder spesifikt bruken av mer forretningsmessige begrep som flere
mener skaper spenning mellom sentralt og lokalt ledd. Samtidig pekes det pa behovet
for faglighet 1 demokratiet.

- Identitet er sveert viktig for informantene, bade ansatte og frivillige. Flertallet av
informantene fremhever ny logo og visuell profil som et viktig grep for & fremsta mer
enhetlig. Flere av informantene uttrykker ogsa en holdning til identitet som noe
dynamisk, basert pd en grunnleggende tanke om hva som er kjernen 1 identiteten.

- Informantene fremstar mer delt 1 synet pd hvem organisasjonen primeert skal
henvende seg til. Dette gjelder bade kirke versus samfunn, bekymring for at
organisasjonen “’bare” skal bli en organisasjon for marginaliserte grupper og graden
av internasjonalt og globalt engasjement.

- Samtlige informanter fremhever viktigheten av frivillighet, og sa 4 si alle ser at det
er behov for mer prosjektbaserte engasjementer. Dette ses samtidig opp mot en
bekymring for barekraften 1 det varige frivillige engasjementet. Flere av informantene
er opptatt av & fortsatt serge for en ideologisk forankring hos de frivillige.

- De fleste informantene papeker viktigheten av & ha god oppfelging av de frivillige.
Det fremheves ogsa at det er viktig at ansatte og frivillige meotes.

- Flere pépeker en ukultur som dreier seg om at det finnes noen statusoppgaver og
noen mindre attraktive oppgaver. Det oppleves ogsa som noe negativt at det er lite

rom for & melde seg som frivillig, og at det er mest stas a bli spurt.
Jeg har na presentert det empiriske grunnlaget for oppgaven, og vil i det felgende

drefte dette opp mot teorien og den tidligere forskningen som er presentert tidligere i

denne oppgaven.
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6.0 Drofting

Jeg vil se den innsamlede empirien i lys av de ulike teoretiske perspektivene jeg har
gjort rede for, samt hovedfunnene i tidligere forskning som ogsé har blitt presentert 1
oppgaven. Jeg tar for meg de tre forskningsspersméilene jeg presenterte i begynnelsen
av oppgaven:

1. Hva slags endringsstrategi har det vert lagt opp til 1 KFUK-KFUM?

2. Hvordan har gjennomferingen av strategien vart?

3. Hvordan opplever ansatte og frivillige det & vere i organisasjonen na?

6.1 Hva slags strategi ble valgt?

Tradisjonelt sett snakker man om to typer endringsstrategier 1 organisasjonsteorien.
Det er revolusjoner endring og evolusjoner eller inkrementell endring (De Wit og
Meyer, 2010). En ren organisasjonsteoretisk tilneerming var ikke nadvendigvis tilfelle
nar strategi for endringsprosessen i KFUK-KFUM ble valgt, men ensket om en
radikal endring var malet, og valgene som ble tatt og de endelige forslagene til

vedtak, indikerer at det ble lagt opp til en revolusjonzr strategisk endring.

6.1.1 Kartlegging av utfordringer

Det ble konstatert at organisasjonen var i en krisesituasjon pa den maten at dersom
ikke en radikal endring fant sted, ville organisasjonen ikke overleve, i hvert fall ikke
pa lengre sikt. Noen mener at revolusjonar endring er trigget av kriser som oppstér,
mens andre mener at det kan oppsekes proaktivt (De Wit og Meyer, 2010). Her vil det
nok vere ulike opplevelser 1 KFUK-KFUM om hvorvidt dette var en faktisk krise
eller om det var en proaktiv handling. Informantene nevner flere utfordringer
organisasjonen sto overfor, som synkende medlemstall, svakere tilknytning til Den
norske kirke, mindre relevante programmer og mangel pa enhetlig profilering. Det var
ogsa allerede ganske tydelige tegn gjennom nedbemanningsprosessene at
organisasjonen ikke var pa helt rett kurs, men allikevel kom konstateringen av en
krisesituasjon som en overraskelse for en del. Grunnen til at dette kom overraskende
pa kan vaere mange, men noen av utsagnene fra informanter, og s&rlig heringssvar,
tyder pa at der det lokalt var en opplevelse av at arbeidet gikk bra, var ikke forstdelsen
for at organisasjonen som helhet var 1 krise tilstede. Da kan sparsmélet vaere om
formidlingen av krisesituasjonen har veert tilstrekkelig, slik Kotter (2007) mener er

det forste steget pd veien for vellykket endring.
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6.1.2 Hvorfor ble denne strategien valgt?

Hvorfor det ble valgt en revolusjonar tilneerming til endring, ma ses opp mot flere
ulike faktorer. Et helt bevisst enske, var & “riste” litt i organisasjonen, noe som kan
sammenlignes med det De Wit og Meyer (2010) omtaler som a utlgse et ”’jordskjelv’.
Fordelen med en revolusjonar tilneerming er at det skaper en “’flytende tilstand” 1
organisasjonen, og de fastlaste rammene og strukturene blir opphevet (De Wit og
Meyer, 2010). I trad med Hatch og Schultz” (2004b) syn pé identitet som en dynamisk
prosess mellom et internt og eksternt perspektiv, ble det gjort flere tiltak for & serge
for at inntrykket av organisasjonen var sé riktig som mulig, noe som ogsa la foringer

for prosessen videre.

Collins (2005) henviser til at ”snillisme”-kulturen i frivilligheten er noe som kan
hindre organisasjoner i1 & konfrontere brutale fakta. At mange har en tanke om at bare
vi star pa litt til, sa vil det lase seg. Denne konfrontasjonen skjer automatisk 1
kommersiell virksomhet. Dersom bedriften ikke leverer, ma man endre kurs og
innfere tiltak slik at man blir den beste leveranderen pd markedet (Collins, 2005).
Strategien som ble valgt, kan vare et svar pad dette, nettopp ved & moate de brutale

fakta.

6.1.3 Hva skulle endres?

Det var mange elementer som skulle endres pa likt og endringene skulle skje noksa
raskt. Dette styrker begrunnelsen for at dette var en revolusjonar endring. De Wit og
Meyer (2010) omtaler dette som et bredt omfang av endringer der mange aspekter ved
bedriften endres pa samme tid. Det er ogsa hey puls pa endringer, der struktur,
systemer, kultur og mennesker 1 bedriften opplever en radikal forandring fra den
eksisterende situasjonen (De Wit og Meyer, 2010). De Wit og Meyer (2010) omtaler
tre primere forhold som kan endres i1 en organisasjon. Det er struktur, prosesser og
kultur. Det kan argumenteres for at alle disse elementene skulle endres 1 KFUK-

KFUM.

Det var helt konkrete endringsforslag for endring av organisasjonsstrukturen.
Dette gjaldt bade forslag om a fjerne kretsene som demokratisk ledd, og sla sammen
kretser til regioner. De Wit og Meyer (2010) mener at strukturen gjerne oppfattes som

det som er enklest & endre, men at det avhenger av kompleksiteten i strukturen.
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KFUK-KFUM har definitivt en komplisert organisasjonsstruktur, noe som i mange
tilfeller forer til at beslutningsprosesser tar lang tid og at det er lang vei mellom
vedtak og implementering. Her er det delte meninger 1 organisasjonen, og ulike syn pa
hva som skaper en sunn drift og et godt barne- og ungdomsarbeid. Dette kom ogsa til
syne ved at det ble vedtatt en modell der det er opptil hver enkelt krets & bestemme
om de vil endre struktur. Kretsene ble ikke fjernet som demokratisk ledd. Noen
kretser er na allikevel 1 samtaler om & sli seg sammen til regioner, sa det kan tyde pa

at det er bevegelse 1 organisasjonen ogsa nar det gjelder endring av struktur.

Kartleggingen av organisasjonens utfordringer ga et bilde av at det var behov for
tettere samhandling 1 organisasjonen. De Wit og Meyer (2010) opererer bade med
formelle organisasjonsprosesser, som rutiner og prosedyrer, og uformelle prosesser
som nettverksbygging og metevirksomhet. Det kan argumenteres for at innforing av
sentral arbeidsledelse har vaert en endring 1 formelle prosesser, mens etablering av
mer jevnlig kontakt mellom ansatte pa de ulike nivdene kan ses pd som mer uformelle
prosesser. Det kan se ut til at dette har vert enklere & fa gjennomslag for, 1 motsetning
til sterre strukturendringer. Videre fremhever alle informantene fagdager som et nytt

positivt tiltak.

De Wit og Meyer (2010) fremholder organisasjonskultur som det vanskeligste &
endre. Dette fordi den 1 motsetning til struktur ikke kan defineres pé et papir. En
bedrift har som regel en visjon og gjeldende verdier som skal definere kulturen 1
bedriften, men den reelle organisasjonskulturen finnes som regel i veggene”, den er
uformell og ofte usynlig for utenforstdende (De Wit og Meyer, 2010). Dette bekreftes
ogsa dersom kultur ses opp mot identitet, som Hatch og Schultz (2004b) gjer. De
hevder at kultur er den ubevisste delen av identiteten, noe som kan indikere at det kan
vaere vanskelig & vite hva ved kulturen som mé endres. Jacobsen og Thorsvik (2007)
viser ogsa til at kulturen ikke nadvendigvis er enhetlig og at det pa en arbeidsplass
som regel finnes et mangfold av kulturer, og at det ofte dannes subkulturer. Det ble
ikke eksplisitt satt noen vedtak pa papiret som hadde til hensikt & endre pa
organisasjonens kultur, men flere av de andre endringsforslagene var av en slik
karakter at det hang tett sammen med nettopp dette. Et eksempel var forslaget om a
endre organisasjonens navn. Bakgrunnen for forslaget var begrunnet i behovet for &

ha et enklere navn med tilherende logo, som kunne gjenkjennes av flere i
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organisasjonens primarmalgruppe. Omdemmeundersgkelsen viste nettopp at
kjennskapen til Norges KFUK-KFUM var hgyere blant eldre enn yngre. Forslaget til
navn var "KFUM Norge”, der bokstaven M skulle omdefineres fra "Menn” til
”Mennesker”. For deler av organisasjonen fremsto dette som et godt forslag, for andre
ble det oppfattet som en strategi for & underkjenne betydningen av kvinnearbeidet 1
organisasjonen. Det ble flere ganger eksplisitt forklart at dette ikke var intensjonen,
men det var allikevel slik det ble oppfattet av noen. Navneforslaget ble nedstemt, til
tross for liten margin. Selv om organisasjonen har festet bade visjon og verdier til
papir, sa vil den reelle kulturen som oftest finnes i veggene”. Dette gjor at kultur er

noe av det vanskeligste & endre 1 en organisasjon (De Wit og Meyer, 2010).

6.2 Gjennomfering av strategi
Gjennomfoering av endring er utfordrende. Som Clegg et al (2011) sier det, sé ville det
ikke vaert nedvendig med litteratur om gapet mellom beslutningstaking og

implementering dersom man hadde full kontroll (Clegg et al, 2011).

God planlegging og bevissthet rundt forutsetninger for vellykket endring, hjelper for &
gjennomfere endringer pa best mulig méte (Kotter, 2007). Tar vi utgangspunkt 1 at
dette har vaert en revolusjoner endring (De Wit og Meyer, 2010), ma man ta hoyde
for sterke reaksjoner fra de impliserte, bdde ansatte og medlemmer 1 organisasjonen.
Slik det fremstar var ledelsen klar over dette, og la opp til bred medvirkning. Det er
sannsynlig & anta at ledelsen ensket involvering og bred medvirkning for & kunne fa
gode rad, innspill og innsikt 1 bdde ansatte og medlemmers preferanser (Clegg et al,
2011). Tiltakene for medvirkning er beskrevet 1 analysedelen og involverte en rekke
ulike virkemidler. Etzioni (1975) fremholder viktigheten av ekspressiv
kommunikasjon i1 normative organisasjoner. Med dette menes kommunikasjon som
formidler holdninger, normer og verdier. Det trengs en jevn strem av nedadgaende
ekspressiv kommunikasjon og hindringer som oppstir ma identifiseres og fjernes

(Etzioni, 1975).

Det fremstér som reelt at det var lagt opp til et bredt og tydelig kommunikasjonslep,
og at det var flere arenaer der medlemmer og ansatte hadde mulighet til 4 si sin
mening. Informantene bekrefter ogsa at de har registrert disse tiltakene. Allikevel kom

flere av forslagene til vedtak overraskende pa mange. I folge Kriiger (1996) har
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ledelsen en svert viktig oppgave 1 & introdusere implementeringene pa det riktige
tidspunktet og pa den riktige méten. Felger man en revolusjonar strategi, vil
prosessen vare toppstyrt og ofte foregd bak lukkede derer, og overraskelsen kan vare
stor nar resultatene blir kjent. Dette kan forebygges med god forankring og
informasjon. Her ma ledelsen kunne balansere overraskelsesmomentet i forhold til

forventet motstand (Kriiger, 1996).

Som tidligere nevnt kan det ha vert at ledelsen ikke hadde greid & formidle at
organisasjonen var 1 en krisesituasjon (Kotter, 2007), eller hvis sa, at dette ikke ble
ansett som riktig. Med referanse til det flere av informantene nevner, nemlig at det pa
lokalt plan flere steder var en oppfatning av at arbeidet gikk bra, sé kan det vaere slik
at denne krisesituasjonen ikke ble oppfattet som reell. Dette underbygges ogsa av
flere informanters innspill, om at det ikke nedvendigvis er slik at man pa lokalt plan

har full oversikt over organisasjonens helhetlige utfordringer.

Etzioni (1975) problematiserer dette gjennom en av sine konsensussfaerer, nemlig
konsensus om kognitive perspektiver, det vil si felles sprak og felles referanser.
Konsensus om dette er viktig for & vaere enige om hva som er fakta og hva som er
tilstrekkelig for & avgjere hva som er sant (Etzioni, 1975). Det kan tyde pa at denne
konsensusen manglet for deler av organisasjonen. Dette bekreftes av flere av
informantene som er frivillige, nemlig at det er en grunnleggende skepsis til
forbundsstyret i organisasjonen, og at det ogsa er en ukultur rundt det & fyre
oppunder”, det vil si & skulle stille forbundsstyret til veggs. Dette er noen personer
sine utsagn, men snakker man med medlemmer og ansatte i organisasjonen, vil nok

dette vaere noe flere har observert.

Et annet aspekt som pépekes av informantene, er bevegelsen over til et mer
forretningsmessig sprak. Dette kan ses 1 sammenheng med nyinstitusjonell teori, der
det ikke bare tas hensyn til hvordan omgivelsene pdvirker organisasjonene, men ogsa
hvordan organisasjonene péavirker omgivelsene. Med dette siktes det til at
organisasjoner sgker legitimitet og ensker a gjore det som er trendy eller anerkjent
innenfor sitt organisasjonsfelt (Eriksson-Zetterlund et al, 2014). I arbeidet med
langtidsstrategien ble det gjort en grundig jobb med & se pa organisasjonen bade

innenfra og utenfra. I sterre grad enn tidligere sekte nok organisasjonen seg mot
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bransjer som det tidligere ikke har vaert si naturlig & sammenligne seg med. Bruken
av mer forretningsmessige begrep og henvisning til for eksempel viktigheten av
merkevarebygging, har nok vert helt bevisst fra ledelsens side. Dette kan ses pa som
eksempel pa et behov for & seke legitimitet innenfor et mer forretningsmessig
orientert felt, og enske om sterre grad av profesjonalitet. Dette refereres ofte til, ogsa
av informantene 1 denne oppgaven, businesstenking og noe som star i motsetning til
hvordan man drifter ideelt arbeid. Collins (2005) argumenterer for at dette ikke
stemmer, og at kommersiell virksomhet ikke har monopol pa det som ofte omtales
som businessprinsipper. Han mener at de faktorene som gjor kommersielle bedrifter
suksessfulle, kan overfores til frivillig sektor, men at de kan opptre forskjellig og ma

handteres ulikt 1 de forskjellige sektorene (Collins, 2005).

Noen av informantene har ogsa stilt spersmal ved hvor dérlig tid man faktisk hadde,
noe som igjen kan ses i sammenheng med 1 hvor stor grad man opplevde at
organisasjonen var i en krisesituasjon. Det som er helt klart, er at organisasjonen
befant, og fortsatt befinner seg, 1 et landskap der frivillige organisasjoner mer enn for
er avhengig av a tilpasse seg krav fra offentlige myndigheter og konkurrere om

oppmerksomhet for & hevde seg 1 sitt marked (Gulbrandsen og Qdegard, 2011).

Et annet moment som kan ha spilt inn pa hvordan medvirkningsprosessene ble utfort,
er det svekkede demokratiet som Wollebak og Sivesind (2010) omtaler. En
utfordring for KFUK-KFUM, som ogsa flere andre organisasjoner opplever, er at
flere ensker en lasere tilknytning til organisasjonen og ikke ensker a forplikte seg
gjennom medlemskap. Som Wollebak og Sivesind (2010) sier, sa er medlemskapet
det som sikrer deltakerne pavirkning og eierskap overfor organisasjonen. Ved a
benytte seg av stemmeretten sin og si sin mening innen de interndemokratiske
kanalene, har deltakerne reelle muligheter til & pavirke helt grunnleggende aspekter
ved organisasjonen (Wollebak og Sivesind, 2010). Bade pa landsmeter og de
interndemokratiske arenaene har oppslutningen vert lav. Som en av informantene
uttrykker det, vi har et ”demokratisk problem”, men at det ikke bare gjelder KFUK-
KFUM, det er en generell holdning i samfunnet.

Sa kan man si at dersom man ikke har involvert seg eller benyttet stemmeretten sin, sa

far man bare leve med det flertallet har bestemt. Det stemmer 1 og for seg, men det
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bringer oss samtidig tilbake til Etzionis (1975) konsensussfarer som er s viktig i
normative organisasjoner. De tre forste sferene han nevner, nemlig verdier, mal og
midler, er de mest kritiske punktene a ha hey grad av og bred konsensus om. Dersom
det hersker stor uenighet om dette, vil det bli vanskelig & oppna mélene (Etzioni,
1975). Et interessant aspekt her, som gér igjen bade 1 informantenes svar, og som
”summing” 1 organisasjonen, er hvorvidt man er tilfreds med hvilke valg som er gjort
1 etterkant av vedtakene pé landsmetene. Etzioni (1975) beskriver konsensus om
midler, det vil si hvordan man velger & gjennomfere malene nér de er bestemt, som
noe som burde velges rasjonelt. I mange tilfeller tas imidlertid disse valgene ut fra
overbevisninger. Det kan virke som om organisasjonen har en utfordring her 1 & skape
en tydelig sammenheng mellom mélene som er vedtatt, og de midlene som tas 1 bruk
for iverksetting. Dette kan vere bade fordi man er reelt uenig og mener at de valgene
som gjores ikke er riktige, eller det kan vare at man ikke stoler pd at ledelsen som har

ansvaret for iverksettingen forvalter dette pa best mulig mate.

Til sist ma motstand mot endring nevnes. Det kan virke lett & knytte mye av stoyet
rundt endringsprosesser til motstand mot endring. Det trenger ikke & vere den eneste
eller starste arsaken til hvorfor endring er vanskelig, som jeg har gjort rede for over,
men det er samtidig slik at det er en noksa rasjonell reaksjon som oppstar ganske ofte
(Jacobsen og Thorsvik, 2007). Som Jacobsen og Thorsvik (2007) sier det, s& trenger
ikke motstand mot endring & vare noe dysfunksjonelt. Det vil for mange bunne 1 at
man ensker & forsvare det man mener er godt og riktig. Dette henger ogsd sammen
med det som av noen av informantene etterlyser, nemlig en anerkjennelse av det
eksisterende arbeidet 1 motet med nye mal og arbeidsoppgaver. Dette understrekes
ogsa av Jacobsen og Thorsvik (2007) som at en av grunnene til motstand kan vaere en
folelse av at den jobben en har gjort sa langt, nd ikke har noen verdi (Jacobsen og

Thorsvik, 2007).

6.3 Opplevelse av organisasjonen na

I det foregéende har jeg tatt for meg de mer handfaste sidene av endringsprosessene
organisasjonen har vaert gjennom. I dette siste punktet vil jeg ta for meg hvordan
ansatte og frivillige opplever det & vare 1 organisasjonen na, og se dette opp mot
eksisterende teori. Mesteparten av teorien pa feltet om ansattes reaksjoner pd endring

dreier seg om andre sektorer enn frivilligheten. Et interessant aspekt er da hvorvidt
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ansatte og frivillige 1 denne typen organisasjon har noen betraktninger som kan vare
nyttige, bade for KFUK-KFUM, men ogsa for tilsvarende typer organisasjoner. Dette
vil jeg se pa 1 det felgende.

6.3.1 Nye mal

Som presentert 1 analysedelen, sé uttrykker samtlige av de ansatte og frivillige at de
opplever en ny giv 1 organisasjonen, serlig fordi det er et nytt felles méal. Som
tidligere nevnt viser Etzioni (1975) til at hey grad av og bred konsensus er svaert
viktig 1 normative organisasjoner, serlig gjelder dette for verdier, mél og midler.
Informantene uttrykker en sterre tilfredshet med deltakelse 1 organisasjonen na nar det
er bredere oppslutning om det nye felles mélet. Dette tyder pa at konsensusen er
heyere. Flere av informantene sier ogsé at de opplever at det er en ny giv. Positive
holdninger er selvforsterkende og som Collins (2005) sier det, s ensker mennesker &
vare en del av noe som fungerer. Han bruker svinghjulet som metafor, og mener at de
fremste driverne 1 frivillig sektor er merkevare og omdemme. Det er litt for tidlig & si
om KFUK-KFUM sitt omdemme har blitt vesentlig endret, men det er hvert fall
sikkert at den nye visuelle profilen har hatt stor nedslagskraft i organisasjonen og at

bade ansatte og frivillige kan std inne for de nye malene.

Kotter (2007) understreker viktigheten av & skape hurtige og synlige resultater.
Nettopp dette siste etterlyser alle informantene i sterre eller mindre grad. Alt fra
konkrete verktoy for operasjonalisering og feiring av sma seire pa veien, til de store
drastiske grepene og en tydelig prioritering av hva man skal gjere og ikke gjore. En
av informantene betegner det som ”ad hoc’-ledelse og mener at det ikke prioriteres ut
fra en tydelig kurs som de nye mélene har pekt ut. Arsakene til dette kan vare mange,
og 1 denne oppgaven har ikke representanter fra den nadvarende ledelsen blitt
intervjuet. Ut fra hva som har blitt presentert, kan det se ut til at det ikke har vert en
overordnet plan for implementering. Kriiger (1996) mener at det er svaert uheldig
dersom det ikke utarbeides en plan for implementering samtidig som, eller for
prosjektplanen legges. Han mener at det er en tendens at implementering ses pa som

den delen av endringsprosessen som skal komme helt til slutt (Kriiger, 1996).

I folge Meyer og Stensaker (2011) kan ikke endringsprosesser ses pa som

enkeltstdende prosjekter. Gjennom sitt begrep “multiple endringer” hevder de at i
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stedet for & forholde seg til én endring om ganger, ma ansatte leve med at det
iverksettes flere og parallelle endringsprosesser og at de ikke nadvendigvis fullferes
for nye settes 1 gang (Meyer og Stensaker, 2011). At organisasjonen ma regne med a
forbli i en tilstand av kontinuerlige endringer, kommuniseres ikke alltid like godt. Og
ikke minst setter dette enda strengere krav til nettopp prioritering og balansen mellom
endring og daglig drift. Det betyr blant annet & skaffe seg et riktig bilde av hvor mye
tid og ressurser som vil g& med til endringsarbeidet sett opp mot daglig drift, noe som

krever helhetlig planlegging og langsiktig tilnerming (Meyer og Stensaker, 2011).

Flere av informantene etterlyser altsd iverksetting og konkrete resultater. Det er gjort
flere konkrete tiltak som er direkte iverksetting av malene 1 langtidsstrategien, og det
skjer ogsé 1 skrivende stund, som for eksempel opprettelse av en ny personal- og
utviklingsstilling. Det kan allikevel se ut til at denne helhetlige tiln&rmingen og
langsiktige planleggingen for implementering, fortsatt endring og daglig drift ikke er
helt tydelig, eller 1 det minste ikke kommunisert godt nok ut i organisasjonen. Her har
ledelsen en utfordring med & {4 utarbeidet en helhetlig og god plan, som inneholder
helt tydelige prioriteringer og realistiske beregninger for bruk av ressurser. Men ogsé
de ansatte ma bidra i jobben med & prioritere. Det er den enkelte ansatte som er seg
selv nermest og ser hva slags arbeid det legges opp til. Det er ikke en lett oppgave &
velge vekk noe 1 en organisasjon som skal drive et sd bredt arbeid som KFUK-
KFUM, men det mé gjeres. Dette observeres ogsa blant de frivillige 1 organisasjonen,
og som en av informantene uttrykker det, s& ma de ansatte se pa kjepphestene sine og

droppe noen av dem.

6.3.2 Struktur og samhandling

Utfordringene rundt prioritering henger tett ssmmen med hvordan samhandlingen
foregér 1 organisasjonen. Det at det er innfert sentral arbeidsledelse, er helt 1 trdd med
tendensen 1 andre frivillige organisasjoner. Gulbrandsen og ¥degard (2011) finner 1
sin undersgkelse at flere organisasjoner velger & sentralisere administrative funksjoner
og satse mer pa spesialisering, kompetanseheving og ansettelse av flere fagpersoner
(Gulbrandsen og Odegard, 2011). Mer spesialisering og bedre utnyttelse av den
enkeltes fagkompetanse har ogsé vaert bakgrunnen for ensket om a innfere sentral
arbeidsledelse. Dette henger igjen sammen med de okte kravene til profesjonalitet,

ikke bare fra offentlige myndigheter (Gulbrandsen og @degéard, 2011), men ogsé
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behovet for en god forvaltning av organisasjonens ressurser. Gulbrandsen og ¥degérd
(2011) fremhever 1 den forbindelse en utfordring frivillige organisasjoner star overfor.
Det vises til at det 1 flere organisasjoner oppleves spenning mellom distriktene og
sentralleddet, en spenning som ogsa er tilstede 1 KFUK-KFUM. Nar arbeidet i storre
grad sentraliseres, sa blir det viktig & synliggjere arbeidsmengden de sentralt ansatte
utferer. Det blir like viktig & legitimere seg overfor grasrota i egen organisasjon som

overfor eksterne omgivelser (Gulbrandsen og @degard, 2011).

Det er ikke bare de formelle sidene ved bedre samhandling som kan gi resultater. Som
De Wit og Meyer (2010) viser til, sa finnes bade formelle og uformelle
organisasjonsprosesser. De uformelle prosessene kan blant annet vare
nettverksbygging og uformell prat. Flere av informantene har 1 intervjuene etterlyst
det & feire de sma seierne underveis, og ikke bare fokusere pd et mil 1 det fjerne. Tar
man 1 betraktning at bade ansatte og frivillige medarbeidere 1 denne typen
organisasjoner primert drives av et dypt engasjement og en moralsk forpliktelse til
organisasjonen (Etzioni, 1975), sé er det ikke usannsynlig at det som skaper
tilfredshet og mestring er noe annet enn i kommersiell virksomhet. I sin henvisning til
det tidligere nevnte svinghjulet, sier Collins (2005) at det i kommersiell virksomhet er
linken mellom kapitalressurser og gkonomisk suksess som er den sterste driveren.
Han hevder at merkevare og omdemme er den viktigste driveren 1 frivillig sektor, og
at virksomheten mé bygges pa handgripelige resultater og emosjonell investering. Det
holder ikke bare at supporterne tror pa formalet, de ma ogsa ha tillit til at
organisasjonen kan levere de resultatene som trengs (Collins, 2005). Det har blitt et
storre fokus 1 organisasjonen pa & informere om, og markere positive milepzler og
resultater, selv om dette kanskje ikke har spredt seg langt nok ut 1 organisasjonen

enna.

6.3.3 Styring, demokrati og profesjonalitet

Som tidligere nevnt tenker mange at forretningsprinsipper ikke herer hjemme 1 den
frivillige sektoren. I folge Collins (2005), sé blir penger 1 en del tradisjonelle religiose
organisasjoner sett pa som noe negativt og noe man ikke skal snakke heyt om.
Bevisstheten rundt behovet for en sunn gkonomisk drift har blitt sterre 1 KFUK-
KFUM med arene, sarlig etter snuoperasjonen i 2008, og flere av informantene

nevner badde mélstyring og lennsomhet som viktige prinsipper i sitt arbeid. Det kan
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allikevel se ut til at nettopp noen av disse begrepene er med pa & gjore
kommunikasjonen vanskelig, som bruken av ord som “konsern” som en av
informantene eksplisitt nevner. Det ser altsé ut til & vare en spesifikk utfordring i en
frivillig organisasjon som KFUK-KFUM; 4 klare & formidle behovet og ensket om
starre profesjonalitet, og samtidig fremholde at man ikke ser pa organisasjonen som
en kommersiell bedrift. En av informantene peker nettopp pé denne problemstillingen

ved 4 si at en verken kan ha utelukkende organisasjonstenkning eller bedriftstenkning.

Samtidig som denne utfordringen er helt reell, sa kan det argumenteres for at det ikke
nedvendigvis er feil 4 bruke noen av disse termene som tradisjonelt sett horer til en
annen sektor enn frivilligheten. Collins (2005) viser til at ressurser i en frivillig
organisasjon ikke nedvendigvis er penger, selv om det er svart viktig. Det er ikke
bare i frivillig sektor at man opererer med et utvidet ressursbegrep. Ogsé 1 andre
sektorer snakkes det nd 1 sterre grad om intellektuell kapital, sosial kapital og kulturell
kapital (Collins, 2005). Med andre ord si kan man egentlig si at frivillig sektor har et
fortrinn nar det kommer til & tenke bredt om ressurser, nemlig tid, folelsesmessig
forpliktelse, hender, hjerte og sinn. Det dreier seg ikke om hvor mye penger en kan
tjene, men hvordan man kan serge for en barekraftig virksomhet som drives etter de
malene som er bestemt (Collins, 2005). Det kan altsé se ut til at organisasjoner som
KFUK-KFUM egentlig er pd rett spor, men at ma gjores kloke valg for hvordan man
enten finner et felles sprék, eller ”laerer opp” demokratiet slik at det blir mulig 4 ha en
felles forstaelse av begrepene. "Demokrati handler ogsa om litt faglighet”, som en av

informantene blant de frivillige sier, og som kanskje er et begrep flere kan relatere til.

6.3.4 Identitet

Endring av struktur og ny arbeidsledelse kan vere dramatisk nok, men endring av
identitet er noe enda mer dyptgripende. Organisasjonsidentitet er, ifalge Hatch og
Schultz (2004a), det som er sentralt unikt og vedvarende i en organisasjon. Det
snakkes gjerne om det som er "unikt” ved en organisasjon. Det at endring, eller
reorientering av identiteten har vart en del av disse endringsprosessene, er noe som
isolert sett kan virke ganske dramatisk. Ser man derimot pd organisasjonens historikk,
sa viser det seg altsd ikke & vare noe nytt. Mange innad 1 organisasjonen, og hvert fall
en del innenfor det kristne kirkelandskapet, vil nok tenke at KFUK-KFUM forst og

fremst har hatt sin posisjon som “rebellen” 1 kirken. Med innfering av trommer og
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dans 1 kirkerommet pa 60- og 70-tallet representerte det noe nytt, og for mange noe
provoserende. Det slo imidlertid, og kanskje ikke overraskende, godt an blant
ungdommen, og KFUK-KFUM hadde i mange ar en sterk posisjon 1
organisasjonslandskapet. Det denne identiteten bygget p4, er i dag 1 mye mindre grad
relevant, fordi bruk av elementer fra sékalt sekuler ungdomskultur nd er helt vanlig
ogsa 1 kirken. Med dette bakteppet, kan det argumenteres for at en reorientering pa
hva organisasjonen skulle vaere, og hvem den skulle vare til for, var pa hey tid na.
Hatch og Schultz (2004b) tar opp utfordringen med at en organisasjon kan bli for
opptatt av & formidle hva som er deres identitet basert pa egne antakelser om hva
eksterne interessenter tenker. Nar dette blir hovedfokus, kan de miste syne av hvordan
de blir oppfattet eksternt, og dermed ende opp med a miste oppmerksomheten til de
de onsker & henvende seg til (Hatch og Schultz, 2004b). Som Hatch og Schultz
(2004b) argumenterer for, sa ma organisasjonsidentiteten ses pa som en dynamisk
prosess mellom det eksterne og det interne, mellom image og kultur. Det kan virke
som om dette synet pa identitet har noe mer feste 1 organisasjonen né, i og med at
fokus pa mélgruppe har veart sa stort gjennom arbeidet med langtidsstrategien. Dette
bekreftes blant annet ved at en av informantene viser til at det ikke en gang er unges
virkelighet 1 2012 (da det ble arbeidet med strategien) organisasjonen skal svare pa,
men virkeligheten 1 2025. Det vil si at organisasjonen hele tiden mé snu seg etter

hvem de unge er som skal nés.

Selv om en slik holdning til identitet kan vere noe det er storre forstaelse for nd enn
for, er det vanskelig for mange & gi slipp pé det en sa sterkt opplever at
organisasjonens identitet er. Hva slags profil organisasjonen skal ha og hvem den skal
veere til for, har 1 s mite vert et gjentagende diskusjonstema i disse prosessene.
Nettopp her er noe av kjernen til mange av uenighetene som oppstar i organisasjonen,
nemlig hvem som har definisjonsmakt og “’fasiten” pa hva og hvem organisasjonen
skal vaere. Dette henspiller igjen pd Etzionis (1975) konsensussfarer, og viktigheten
av konsensus rundt forstéelsen av hva som er fakta. Blant temaene som har vart nevnt
er 1 hvor stor grad den skal knytte seg til kirken eller til samfunnet, det vil si mer
diakonalt rettet. Andre diskusjonstemaer er hvor tydelig global profil organisasjonen
skal ha, og hvor sterkt den skal engasjere seg politisk. Til slutt har det veert stilt
spersmél med hva det gjor med organisasjonen hvis fokuset blir for ensidig pé

marginale grupper og de som er sosialt ekskludert. Alle disse ulike oppfatningene er
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sider ved organisasjonens identitet, og det er ifelge Hatch og Schultz (2004a), ikke sa
unaturlig at dette ikke er helt enhetlig. Ledelsen kan ha ett enske om hvordan
organisasjonen skal fremstd, men medlemmer, ansatte, media, myndigheter og
ledelsen selv, er med pé & prege identiteten og alle sitter med ulike perspektiv og
erfaringer, og n&ermer seg med det organisasjonen pa ulike mater Det er viktig at de
ansatte stotter opp om organisasjonens merkevare, fordi identitet ikke bare
kommuniseres gjennom offisielle kanaler men ogsa gjennom det som sies og gjores

(Hatch og Schultz, 2004a).

Som Gulbrandsen og @degérd (2011) viser til 1 sin undersekelse, s er det slik at
organisasjoner i storre grad enn for konkurrerer om oppmerksomhet, bade fra
potensielle medlemmer og fra politikere og myndigheter. Et resultat av dette er at
organisasjonene i storre grad blir opptatt av 4 ha en tydelig ideologisk profil og et
godt omdemme, det vil si ”branding” eller merkevare (Gulbrandsen og degérd,
2011). Et flertall av informantene fremhever den nye logoen som et konkret eksempel
pa hvordan organisasjonen fremstir mer enhetlig, og til na kan det vel sies & ha vert
et av de mest vellykkede implementerte vedtakene 1 forbindelse med ny

langtidsstrategi.

6.3.5 Frivillighet

Tenker en at organisasjonens identitet er viktig med tanke pad merkevarebygging og
for a fremsta som attraktiv for potensielle interessenter, sa er det de frivillige
medarbeiderne som er selve grunnfjellet 1 en organisasjon som KFUK-KFUM, en helt
sentral del av identiteten. De frivillige medarbeiderne som er intervjuet til denne
oppgaven, har en opplevelse av at dette er ’deres” organisasjon, pa den maten at de
finner seg til rette med ideologien, programmene, teologien, det vil si de elementene
som er med pa a forme identiteten. Wollebak et al (2015) nevner 1 sin undersokelse
flere arsaker som gjor at frivillige velger a bli 1 organisasjonen de er tilknyttet. Det er
blant annet leering, det & fa bety noe, sosialt nettverk og det & kunne utfore et frivillig
arbeid som stemmer overens med egne verdier (Wollebzk et al, 2015). Alle disse
momentene finnes igjen ndr informantene i denne oppgaven sier noe om hvorfor de
ensker a vere med. Et giennomgaende element, er & fa gi noe tilbake” til

organisasjonen.
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Samtidig som disse dedikerte frivillige har en helt klar forpliktelse til organisasjonen,
sd opplever de, pa lik linje med de ansatte blant informantene, en mer utfordrende
situasjon med & rekruttere frivillige til 4 bidra, spesielt i mer langvarige
engasjementer. Dette stemmer overens med det Wolleba&k og Sivesind (2010) har
funnet 1 sin undersekelse som viser til nettopp denne mer uforpliktende tilherigheten.
En hey prosentandel, 73 %, sier at de pa prinsipielt nivd er ”svert enig” 1 at det er
viktig at organisasjoner er demokratisk engasjert. Samtidig sier en gkende andel at de
heller ensker a stille pa enkeltaktiviteter enn i1 vanlig meteaktivitet (Wollebak og
Sivesind, 2010). Nettopp denne problemstillingen er gjennomgéende nar
informantene beskriver frivilligheten ogséd 1 KFUK-KFUM. Alle de ansatte som skal
rekruttere frivillige til lokalt styre eller komitéer melder om utfordringer ved dette. De
frivillige blant informantene papeker ogsé denne utfordringen, og stiller ogsa
spersmél ved hva slags utslag denne uforpliktende deltakelsen vil fa for
engasjementet, identiteten og det langsgdende arbeidet som er en forutsetning for en

mer prosjektbasert tilnaerming.

Den samme problemstillingen tar Wollebak og Sivesind (2010) opp, ved & papeke at
denne tendensen gjor at sosialiseringen som foregar i organisasjoner ogsa svekkes.
Dette finner vi igjen hos Etzioni (1975), som fremhever sosialiseringsprosesser som et
viktig perspektiv pd innordning 1 organisasjoner. Det ekspressive systemet, som er det
mest utbredte 1 normative organisasjoner, fordrer sosialisering gjennom opplaring i
vaeremdter og normer, det vil si det som kan knyttes til kulturen i organisasjonen
(Etzioni, 1975). Denne formen for sosialisering vil nedvendigvis matte forega over
tid, og her kan mer uforpliktende tilknytning til organisasjonen bdde svekke hvordan

deltakere innordner seg 1 organisasjonen, og egen personlig utvikling.

I disse tider nér rekrutteringen er vanskelig, ber nettopp fokus pa a utvide poolen av
frivillige vere viktig. Samtlige informanter nevner at mer avgrensede, prosjektbaserte
foresporsler fremfor langvarige verv kan vere veien 4 ga. En av informantene pipeker
at det da kan vaere mulighet for 4 utvide nettverket av frivillige, fordi det ikke vil vere
sa forpliktende & delta. Ogsa mulighet for a tilby honorar i sterre grad nevnes av de
fleste. Flere av informantene fremhever at ansatte ber bruke mer tid pa a koordinere
og folge opp frivillige. I Wollebak et al (2015) sin undersokelse bekreftes dette ved at

frivillige som er med pa aktiviteter som er ledet av betalt ansatte, jevnt over er mer
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motiverte enn for eksempel foreldrefrivillige som i sterre grad mé drifte arbeidet selv
(Wollebzk et al, 2015). Andre faktorer som er med pd & motivere frivillige til & bli
med videre, er at organisasjonen fungerer godt, at opplaringen er god og at
arbeidsoppgavene oppleves nyttige (Wollebzk et al, 2015). Flere av informantene
mener at selv om en ny tilnerming til frivilligheten er viktig og riktig, sa ber det ogsa
arbeides med a skape en kultur for forpliktelse uten at dette bare er knyttet til at det
ser bra ut pd CVen. Ut fra dette er det tydelig at det er godt grunnlag for & jobbe
videre med en mer strategisk tilnerming til frivillighet 1 KFUK-KFUM.

Et moment flere av informantene er opptatt av, og som sammenfaller med tidligere
forskning, er at det er en viss presedens for hvordan frivillige rekrutteres eller ensker
a rekrutteres, og hva slags personer som rekrutteres. Wollebak og Sivesind (2010)
formulerer dette blant annet ved a si at frivilligheten har endret seg “’fra bred sosial
sammensetning til hoystatusprofil”. Wollebak et al (2015) bekrefter dette nar de
beskriver hvordan frivillige hovedsakelig rekrutteres gjennom nettverk, primeert svake
band som bekjentskaper og ikke venner og familie. En viktig faktor er at noen sper
om de vil veere med. Det er heller ikke tilfeldig hvem som blir spurt, det er de mest
ressurssterke og hayt utdannede med tilsvarende sosialt nettverk. Flere av
informantene, bade ansatte og frivillige, bekrefter dette. Det gjelder bade at det er
heystatusoppgavene som henger hoyest, ikke det & hjelpe til pa kjokkenet eller den
diakonale tilstedeverelsen, og at det er slik at det bade er viktig og mest stas a bli
spurt om & vaere med. De mener at dette er en ukultur, noe som kan knyttes til det
Wollebak et al (2015) sier om at det er sannsynlig at frivilligheten gar glipp av

personer som mangler kunnskap eller nettverk til & finne veien inn.
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7.0 Avsluttende kapittel

Tittelen pa denne oppgaven er ”Gamle tradisjoner mater nye tider — en studie av
endringsprosesser 1 KFUK-KFUM?”. Endringsprosessene som er caset i denne
perioden, fra arbeidet begynte med & utvikle den nye langtidsstrategien 1 2011, til
opplevelse av hvor organisasjonen er per 2015, kan ses pa som en unik og definerende
periode for organisasjonen. Samtidig har KFUK-KFUM helt siden starten 1 1880 vart
en organisasjon 1 stadig endring. Spesielt interessant er det at flere av
problemstillingene som har dukket opp 1 forbindelse med ny langtidsstrategi, er sa 4 si
identiske med problemstillinger fra mange &r tilbake. Dette gjelder sarlig balansen
mellom engasjement 1 kirken og 1 samfunnet, og en enhetlig profilering av
organisasjonen. Dette er et viktig moment som ma ses pd som en del av

organisasjonens identitet.

7.1 Hva har organisasjonen leert av dette?

Det har foregétt mye omfattende endringsarbeid den senere tiden, og hvis det skal
generaliseres noe ut fra hva informantene 1 denne oppgaven har sagt, og det
undertegnede selv har erfart som ansatt i denne perioden, sé har organisasjonen blitt
“ristet” litt 1 grunnvollene. Nettopp med den hensikt ble det valgt en revolusjonar
endringsstrategi, og det var all grunn til & tro at dette kom til & skape reaksjoner. Det
var samtidig lagt opp til en bred medvirkningsprosess, med et apent
kommunikasjonslep og flere moteplasser. Samtlige informanter bekrefter at det har
veert lagt opp til bred medvirkning, men de er noe delt 1 hvor godt det har fungert,
med tanke pd kommunikasjon og involvering. Hva som er drsakene til at denne
prosessen ikke fremstir som helt vellykket, kan veere mange, men det kan se ut til &
vare en kombinasjon bide av valgene som er gjort 1 strategiarbeidet og hvordan
responsen og ensket om involvering har vart. Noen hovedmomenter kan vere bruk
av et sprak organisasjonen ikke har vart kjent med 1 en allerede kompleks
endringsprosess, og undervurdering av hvor eksplisitt kommunikasjonen faktisk mé
veere for at det skal nd frem. P4 den andre siden har mange ikke benyttet seg av de
kanalene og meteplassene de har hatt tilgjengelig, og for mange finnes det en stor

grad av frykt for det ukjente, og det forer til motstand mot endring.
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7.2 Hvilke implikasjoner har det fatt?

Hva gjelder situasjonen nd, sé er det er en opplevelse av at organisasjonen er pa en ny
og bedre kurs. Samlet sett uttrykker bade de ansatte og frivillige blant informantene
en klar samstemthet rundt at organisasjonen har fatt gode mal og en tydelig retning.
Det har likevel vart noe uklart hvordan implementeringen skulle foregd. Her er
informantene samlet i synet pa at de savner flere konkrete tiltak og mer prioritering,
men de er samtidig delt i hvor fort det skal g& og hvor radikale ogsa disse endringene
skal vaere. Kun én informant reflekterer eksplisitt rundt sin egen rolle 1 & vaere aktivt
med 1 & pavirke og komme med innspill til implementering. Her kan det vaere
forskjellig oppfatning fra ledelsen og de ansatte 1 hvorvidt det forventes at det skal
komme en bestilling fra ledelsen for & involvere seg, eller at de ansatte selv skal ta

initiativ.

Gjennom intervjuene, og ved a ha vart tilstede pé flere landsmeter, har det blitt klart
for meg at det for flere er en utfordring & béde forsta, og forholde seg til den
demokratiske strukturen i organisasjonen. Det er ingen tvil om at engasjementet og
kjeerligheten til organisasjonen er stor, bade blant medlemmer og ansatte, og det ber
egentlig ikke veere noen grunn til & tro at noen vil noe annet enn organisasjonens
beste. Det ser imidlertid ut til at det er en spenning eller uklarhet om hvordan man
oppnar konsensus. Det vil si forskjellen mellom behovet for & vare enige om de store
linjene og mélet man skal nd, og en forestilling om at man skal klare & bli enige om alt
som vedrarer organisasjonen. For noen er det slik at selv om man er enig i

endringene, sd klarer man ikke helt a stole pa at det vil ga bra.

Denne uklarheten mellom konsensus og enighet, berarer spesielt organisasjonens
identitet, noe som er svert personlig for mange som har et sa sterkt engasjement til
organisasjonen, at endringer 1 identitet kan oppleves som & “miste” sin egen identitet.
Flertallet av informantene 1 oppgaven tar til orde for at organisasjonsidentiteten ber
vare dynamisk, og at den ma tilpasses verden rundt. Dette til tross for at ikke alle er
helt enig 1 akkurat hva det skal vaere, og serlig i hvilken grad hovedfokuset skal vare
rettet mot kirke eller samfunn. Forutsatt at dette er en motsetning, noe flere mener at

det ikke er.
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7.3 Hva burde organisasjonen gjore videre?

Hva er sé organisasjonens fremtidsutsikter? Klarer man & bevare det idealistiske
engasjementet og samtidig serge for at organisasjonen er barekraftig over tid?
Samtlige av informantene har fortsatt tro pa organisasjonen. Det er fortsatt mye
momentum, og sakte men sikkert gér noen strukturer seg til. Det er samlende
elementer som fagdager og en ny festival pa trappene. Det tas stadig storre grep om
iverksetting av de nye maélene, og det er grunn til 4 tro at det med tid ogsé vil

apenbare seg flere konkrete resultater og suksesshistorier.

For a bli enda bedre rustet til & fortsette en positiv utvikling av organisasjonen, er det
noen viktige aspekter som méa adresseres. Det er prioritering av arbeidsoppgaver,

fokus pa de ansatte som ensker endring, bredere demokratiopplaring og en enda mer
strategisk tilnerming til arbeid med frivillige. Dette er ikke bare en jobb for ledelsen,

det er noe hele organisasjonen ma jobbe sammen om & fa til:

1) Det m4 gjores en grundig jobb med prioritering og begrensning. Mélene er
tydelige, og det ber vaere mulig a ta grep som gjor at ogsé veien dit blir tydelig. Det
ma avklares hvordan dette skal skje, slik at det ikke er uklare forventinger verken fra
ledelsen eller de ansatte om hvem som skal gjere hva. Prioriteringene som gjeres ma
ogsad kommuniseres godt ut 1 organisasjonen. Malene i langtidsstrategien er hele tiden
veiviseren, og nar det oppstar uenighet om hva som eventuelt kuttes og hvordan dette
skal gjeres, sd ma det vises til langtidsstrategien. Til sist er det viktig & fa en god
oversikt over, og et riktig bilde av hva som trengs av ressurser, bade av penger og
personer. KFUK-KFUM har pa ingen mate ubegrensede ressurser a ta av, sa det ma
inn 1 beregningen. Dette kan fore til at ikke alle prosesser kan foregé pa helt optimal

eller ensket mate, noe det mi tas hagyde for.

2) KFUK-KFUM er sa heldig & ha brennende engasjerte ansatte som stér pa for
organisasjonen. Det ma tas utgangspunkt i at alle ansatte ensker det beste for
organisasjonen, men at det ikke vil rdde full enighet om akkurat hva det er. Dette mé
man jobbe utrettelig med, og stadig eke forstéelsen for hverandres synspunkt. Selv
om man skal oppmuntre til endring, er det ogsa viktig & anerkjenne det eksisterende

arbeidet, og forsikre om at den jobben som er gjort hittil er av stor verdi. Det er ogsa
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viktig & innse at endringene ma skje pa ulikt vis pa de forskjellige stedene 1
organisasjonen, noe som vi gi enda bedre forutsetninger for endring. Det er mange
mater & gjore dette pd, men jeg vil fremheve tre fremgangsmaéter for dette:

- Stette opp om det som er positivt og der det er godt driv. Vare med pa a legge
til rette, oppmuntre, men ikke detaljstyre der det gar bra.

- Kartlegge hvor og hva slags potensiale som finnes, ha god kommunikasjon og
godt samarbeid om videre utvikling. Bruk mest tid og energi pa de som er
endringsvillige.

- Bruk minst tid pa de som ikke ensker endring. Det er viktig & veere
imgtekommende og informere om mulighetene som finnes, men ellers bruke
tid pa de som er pa lag. De som er skeptiske ma kanskje se positive resultater

andre steder forst, for & ha tro pa at endring kan vare riktig og bra.

3) Demokratiopplering er viktig, selv 1 en gammel organisasjon og selv for voksne
mennesker. Per na er det ungdommene 1 KFUK-KFUM som fér opplaering 1
demokratiske prosesser, bade gjennom ulike ledertreningsprogram og spesifikt
gjennom forberedingskurset til landsmetet, KM-lobby. Det har ogsé vist seg at
ungdommene er de som har vert flinkest til & fore saklige diskusjoner, holde seg til
tema og argumentere godt for sitt syn pd landsmetene. Hver gang et nytt
forbundsstyre velges, far de et styrekurs gjennom en ekstern kursholder. Med det blir
de klar over sin rolle, sitt mandat og hva de kan bestemme og ikke bestemme. Denne
samme forstdelsen ser ikke ut til & vere tilstede, spesielt blant deler av den voksne
medlemsmassen i1 organisasjonen. KFUK-KFUM kan ikke drives pd akkurat samme
mate som et aksjeselskap, og profesjonaliteten det snakkes om, handler nok vel sa
mye om faglighet. For & styrke demokratiet vil det veere behov for gkt forstaelse for
hva som er de formelle prosedyrene pa landsmetet, en tilneerming til sakene som er
basert pa faglighet, og ikke forst og fremst folelser, og respekt for at denne
fagligheten ikke alltid vil vere tilstede. Dette siste handler om & ta hoyde for at
engasjementet og folelsene vil ta overhind for noen, og legge en god strategi for

hvordan dette skal motes.

4) Ikke bare har KFUK-KFUM brennende engasjerte ansatte, det finnes ogsa et stort
nettverk av sterkt dedikerte frivillige. Det er fortsatt slik at mange stér pa uke etter

uke 1 lokalt arbeid, og det takkes fortsatt ja til & sitte i styrer og komitéer. Allikevel er
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frivilligheten helt klart er 1 endring, og en god analyse og strategisk tilnerming til
dette ville vert nyttig a fa pa plass. Spesielt ber rollen ansatte har overfor frivillige i
starre grad klargjeres, og det ma legges til rette for at frivillige 1 sterst mulig grad fér
jobbe med det de har kompetanse pa og brenner mest for. Videre kan det vere lurt &
se spesielt pd muligheten for & 1 sterre grad utfordre voksne frivillige, og se pa
hvordan potensielle frivillige som ikke néds gjennom eksisterende kanaler kan fa en

plass 1 organisasjonen.

7.4 Mine refleksjoner

Det er grunn til 4 tro at alle momentene nevnt ovenfor er mulig for organisasjonen & ta
tak 1. Det er ingen tvil om KFUK-KFUM fortsatt har livets rett, og at det samlet sett er
mange dedikerte mennesker som kan serge for en mer barekraftig organisasjon, og
fortsatt beholde det idealistiske engasjementet. I disse tider med sterk brytning
mellom politikk, religion, verdier og integrering, tror jeg at KFUK-KFUM kan ha en
viktig rolle med & gé foran for & vise hvordan dnden herer med 1 samfunnet. Jeg vil si
at organisasjonen har en unik stilling blant bade religiose og sekulere organisasjoner
ved & ha en dpen tilnerming til samspillet mellom tro og samfunn. Der KFUK-KFUM
1 sin tid var forende 1 & bringe kropp og sjel inn 1 kirken, kan det nd vare potensiale
for a vaere en tydelig brobygger og skape apne, trygge meteplasser for ungdommer av
ulik etnisitet, religion, funksjonsniva og sosial status. Tro 1 alle sine former er viktig
for mange mennesker, ogsd for dem som ikke har en definert tro. Hvis KFUK-KFUM
kan klare a folge malene som er vedtatt i langtidsstrategien, vil det vaere mulig & vare
bade den samfunnsakteren man ensker & vere, og samtidig ha en trygg forankring 1

sin egen identitet som en kristen organisasjon.
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Vedlegg

1. Intervjuguide — ansatt

Innledning — fortell om arbeidet ditt

Hvorfor jobber du her?

Hva gir mening i din jobb?

Har KFUK-KFUM noe unikt som skiller oss fra andre typer virksomheter? (off/privat
vs frivillighet)

Hadde du en forestilling om hvordan det skulle vere & jobbe her for du begynte?

Hvordan stemmer det overens med slik det er na?

TEMA 1: Beskrivelse av endringer, hvorfor er vi her vi er
1) Hva ser du som har endret seg 1 organisasjonen de siste arene?
2) Hva slags folger har det fitt for organisasjonen som helhet?
3) Hva tenker du er arsakene at vi organisasjonen har endret seg?

(samfunnsendringer)

TEMA 2: Opplevelse av endringer
Fokusere spesifikt pd din arbeidssituasjon.
1) Har din rolle/arbeidssituasjon endret seg som folge av dette? I tilfelle
hvordan?

2) Hva tenker du om disse endringene? Positivt/negativt

TEMA 3: Balansere identitet og baerekraft
1) Hvilke utfordringer ser du fremover?
2) Hva tror du om organisasjonens fremtidsutsikter?
3) Hva er dine tanker om forholdet mellom frivillighet og lennet arbeid?
4) Hvordan kan vi serge for barekraftig utvikling for organisasjonen?
5) Hvordan tenker du at vi kan klare & ivareta var identitet og vart formal og

samtidig sté 1 kontinuerlige endringer?

Noe du ensker 4 si, fylle ut, spersmal?
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Intervjuguide — frivillig

Innledning — fortell om din rolle som frivillig

Hvorfor er du med som frivillig i KFUK-KFUM?

Hva far du igjen for den frivillige innsatsen du gir?

Har KFUK-KFUM noe unikt som skiller oss fra andre typer virksomheter? (off/privat
vs frivillighet)

TEMA 1: Beskrivelse av endringer, hvorfor er vi her vi er
1) Hva ser dere som har endret seg 1 organisasjonen de siste arene?
2) Hva slags folger har det fitt for organisasjonen som helhet?
3) Hva tenker dere er arsakene at vi organisasjonen har endret seg?

(samfunnsendringer)

TEMA 2: Opplevelse av endringer
1) Har rollen som frivillig endret seg?

2) Hva tenker du om disse endringene? Positivt/negativt

TEMA 3: Balansere identitet og baerekraft
1) Hvilke utfordringer ser dere fremover?
2) Hva tror dere om organisasjonens fremtidsutsikter?
3) Hva er deres tanker om forholdet mellom frivillighet og lennet arbeid?
4) Hvordan kan vi serge for barekraftig utvikling for organisasjonen?
5) Hvordan tenker dere at vi kan klare a ivareta var identitet og vért formal og

samtidig sté 1 kontinuerlige endringer?

Noe dere onsker 4 si, fylle ut, spersmal?
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Foresporsel om deltakelse i forskningsprosjektet

«Gamle tradisjoner moter nye tider. En studie av endringsprosesser i KFUK-
KFUM»

Bakgrunn og formal

Jeg er mastergradsstudent ved NTNU, master i organisasjon og ledelse med fordypning i
innovasjon- og endringsledelse. Gjennom studiene sé langt har jeg fattet spesiell interesse
for de endringene som na foregar i frivillig sektor, og da med spesielt fokus pa KFUK-
KFUM. I den forbindelse gnsker jeg & gjennomfgre kvalitative intervjuer med bade ansatte
og frivillige i organisasjonen, der jeg har til hensikt & fa noen beskrivelser av hvordan
endringene i organisasjonen oppleves. Videre gnsker jeg a fa noen innspill pd hva man ser
som muligheter og utfordringer videre pa veien mot oppfyllelse av langtidsstrategien
KFUK-KFUM 2025, og da med spesielt fokus pa hvordan man skal klare & beholde
organisasjonens identitet og egenart og samtidig sgrge for sunn gkonomi og berekraftig
utvikling.

Hva innebzerer deltakelse i studien?

Det er lagt opp til en kvalitativ undersgkelse gjennom intervju. Det vil bli gjort individuelle
intervju med en gruppe ansatte og det vil bli gjennomfert et gruppeintervju med noen
frivillige. Intervjuene vil bli tatt opp med lydopptaker. Det ettersporres ingen sensitive
opplysninger i intervjuene, fokus er pa & beskrive endringer slik man ser dem og utdype
hvordan endringene oppleves. @nsket er at opplysningene som innhentes kan vere med pa
a gi gode innspill til hvordan man kan jobbe videre med baerekraftig utvikling i
organisasjonen. Undertegnede er fullt klar over sin rolle som ansatt i organisasjonen, og vil
veere ekstra oppmerksom pa dette i intervjusituasjonen slik at informantene kan snakke helt
fritt.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Ingen andre enn undertegnede vet
at du deltar denne studien. Intervjuet vil bli tatt opp pa lydopptaker og slettet etter oppgaven
er innlevert. Det vil ikke bli oppgitt noen personalia i oppgaven og det vil derfor ikke vere
mulig & identifisere deg gjennom det som blir skrevet. Prosjektet skal etter planen avsluttes
1. februar 2016.

Frivillig deltakelse

Det er frivillig & delta i studien, og du kan ndr som helst trekke ditt samtykke uten & oppgi
noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert.
Ledergruppen ved forbundskontoret og tillitsvalgte er orientert om at disse intervjuene vil
forega, men de innehar ingen opplysninger om person, tid, sted etc.

Dersom du har spersmal til studien, ta kontakt med Lina Reisjg, tIf 91743627. Min veileder
Per Morten Schiefloe tif 90115516 kan ogsa kontaktes dersom du har spersmal.

Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig
datatjeneste AS.

Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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