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Sammendrag

Denne oppgaven har hatt fokus pa endringsprosesser i bedrifter og hvordan
informasjonsarbeidet i den forbindelse oppleves av ansatte. Dette har blitt undersgkt ved bruk
av kvalitativt intervju, med seks informanter fra to ulike bedrifter. Hensikten med oppgaven
er a diskutere informasjonsarbeidet i endringsprosesser med teori fra pedagogikkfaget,
henholdsvis selvbestemmelsesteori og kognitive laeringsteorier. Under bearbeidingen av
materialet fra intervjuene kom jeg fram til tre kategorier som blir beskrevet i analysen:
Tilpasning, eierskapsfalelse og tillit og stette. Informasjonsarbeidet har innvirkning pa
hvordan det oppleves a tilpasses i endringsprosessen, hvorvidt og i hvilken grad de opplever
eierskapsfalelse til det nye, og opplevelsen av tillit og stette til og fra ledelsen. Oppgaven er
lagt opp slik at teori blir presentert farst, deretter kommer et kapittel om metode og
refleksjoner rundt metodiske valg, videre kommer analyse og drgfting i samme Kkapittel, og
avslutningsvis oppsummeres funnene fra analysen, og oppgavens begrensninger

kommenteres.
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1 Innledning

1.2 Endringsprosesser i bedrifter
“It seems to be part of the human makeup to be most comfortable with the status quo unless it

is actually inflicting discomfort” (Lorenzi and Riley, 2000, s. 165).

Discomfort eller ikke, endringer er noen ganger ngdvendig. Ettersom vi lever i et samfunn i
stadig forandring, kan ikke bedriftene veere noe unntak. Endringer i omgivelsene vil tvinge
endringer i virksomheter over hele verden (Tronsmo, 1998). Disse endringene kan veere
innfering av ny teknologi, nedbemanning, sammenslaing, flytting eller av annen
organisatorisk art. Ofte er ledere lojale mot en virksomhets historie, og det kan veere lite
gnskelig med forandring. «A falge tradisjoner kan veere fornuftig, men bare nar tradisjonene
er fornuftige i dagens situasjon» (Marnburg, 2005, s.38). A endre kan gjgres med glede eller
det kan oppleves som et ngdvendig onde, men de fleste virksomheter i dag slipper ikke unna a

tilpasse seg i form av endringsprosesser.

Ofte er det lederne som initierer og implementerer en endring, men det kan ogsa engasjeres
endringsagenter til jobben. Uansett vil det i fglge Tronsmo (1998) veere behov for sterkere
styring enn normalt i slike prosesser. A gi de ansatte visshet om framdrift og at prosessen vil
bli styrt og handtert, er trygghetsskapende (ibid.). Det er i fglge Giaever (2007) slik at
endringsprosesser mislykkes nesten utelukkende pa grunn av «menneskelige faktorer».
Hvordan ledere imgtegar de ansatte og hvordan de kommuniserer og implementerer endring
spiller en stor rolle (ibid). Informajsonen i endringsprosesser gar ofte via teknologiske
kanaler, men teknologi vil i falge Erlien (2003, i Olaisen, Rosendahl, Andersen og Solstad,
2007) aldri kunne erstatte den menneskelige kontakten mellom en leder og en ansatt. Det er
ogsa ofte slik at individer lager egne subjektive versjoner av hva som blir kommunisert, noe

som lettere kan avdekkes og rettes opp i ved muntlig samtale (ibid.).

Kommunikasjon i endringsprosesser blir ansett som sveert viktig, da det ofte knyttes
usikkerhet til prosessene (Kiefer, 2002). | falge Kiefer (ibid.) er endringprosesser veldig
folelsesladde, og en tendens er at endringsprosjekter mislykkes pa grunn av manglende
hensyn til de ansattes falelser (Gizsever, 2007). Likevel er ofte ledere klar over risikoen for
negative falelser blant de ansatte, noe som kan fare til selvoppfyllende profeti; frykten for

negative reaksjoner bringer motstand som ikke var der i utgangspunktet (ibid.). Tronsmo
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(1998) mener det sjeldent er endringen i seg selv som bringer motstand, men maten ansatte
blir behandlet pai prosessen. Det er ogsa viktig & papeke at endringer ikke kun oppleves som
negative hendelser. Mange ser endringer som store muligheter for personlig vekst og utvikling
(Kiefer, 2002).

1.3 Avgrensning og problemstilling
En endringsprosess kan sees pa som en laeringsprosess; noe nytt skal lzeres og noe gammelt

ma gis slipp pa eller tilpasses. | enhver leringsprosess er motivasjon en innvirkende faktor
som bade avgjer innsatsen som blir lagt ned, samt graden av utholdenhet (Meece, Pintrich &
Schunk, 2008). Med min bakgrunn som laerer vil det vaere interessant a se pa
endringsprosesser med et pedagogisk blikk. Hvordan legges det til rette for leering i
prosessen? Pa hvilken mate tas det hensyn til de ansattes motivasjon? Pa bakgrunn av denne

interessen har jeg kommet fram til fglgende problemstilling:
Hvordan opplever ansatte informasjonsarbeidet i endringsprosesser?

Med informasjonsarbeid menes hvordan endringen legges fram overfor de ansatte, og hvordan
informasjonen blir gitt i forkant og underveis i prosessen. Hvordan dette oppleves, vil sees i
lys av endringslitteratur, samt bestemte lzerings- og motivasjonsteorier, henholdsvis
selvbestemmelsesteori og kognitive leringsteorier. De valgte teoriene blir presentert i
teorikapittelet.

Problemstillingen undersgkes ved kvalitativt intervju. Informantene er ansatte i bedrifter som
nylig har gjennomfart store endringer. Av hensyn til anonymitet nevnes ikke de aktuelle

bedriftene eller hva endringene har gatt ut pa. Dette utdypes i metodekapittelet.

1.4 Oppgavens oppbygging
Oppgaven begynner med et teorikapittel som vil ta for seg litt om endringsprosesser i

bedrifter generelt og de valgte motivasjons- og leeringsteoriene. Deretter falger et
metodekapittel som omhandler metodevalg og refleksjoner rundt dette, samt framgangsmaten
i analysearbeidet. Videre falger analyse og drgfting. Jeg har valgt & ha dette i samme kapittel,
slik at en kategori blir analysert og drgftet fortapende far en ny kategori blir presentert.
Avslutningsvis oppsummeres funnene fra analysen og elementer fra drgftingen, og oppgavens

begrensninger kommenteres.



2 Teori

2.1 Endringsprosesser i bedrifter
Innledningsvis ble det gitt en generell og kortfattet introduksjon til feltet

organisasjonsendring. Dette kapittelet har til hensikt & ga naermere inn pa de ulike fallgruvene

ved endringsprosjekter og a formidle tidligere forskning pa omradet.

Hvordan burde endringsprosjekter organiseres for at gjennomfaringen skal bli mest mulig
vellykket? Hvordan kan en unnga at de ansatte knytter negative fglelser til prosjektet? Flere
studier viser at organisasjonsendringer kan fare til demotiverte arbeidstakere og svekket tillit
til virksomheten (Amundsen, Kongsvik, Munkvold og Olsen, 2013). Amundsen og Kongsvik
(2008) har identifisert fem typer negative oppfatninger rundt endringer i bedrifter gjennom sitt
arbeid som ligger til grunn for boken og begrepet Endringskynisme. Ut ifra disse fem, har
Amundsen et. al. (2013) utviklet noen kriterier som kan veere avgjgrende for & unnga at disse
oppfatningene blir fremtredende. Blant disse vil jeg i oppgaven trekke fram kriteriene om
behov og medvirkning. Amundsen og Kongsvik (2008) bruker begepet pseudomedvirkning
om ansattes mangel pa reell involvering. Ansatte kommer som regel for sent inn i prosessen,
og skal de ansatte skal fa et eierforhold til endringen eller «det nye», er blant annet
medvirkning en viktig komponent (ibid.). Medvirkning er ikke en utelukkende positiv faktor
for de ansatte. Irgens (2011) mener det er viktig at de ansatte far delta pa det nivaet de selv
gnsker og faler behov for. Noen vil ha behov for & medvirke, andre trives med at det tas
avgjarelser for en. Blant teoriene som finnes om voksnes leering og hvorvidt voksne har ulike
preferanser enn barn nar det kommer til leering, blir Knowles adragogikk omtalt (Merriam,
Caffarella & Baumgartner, 2007). Denne noe kontroversielle teorien hevder blant annet at et

viktig skille mellom barn og voksne er at voksne trenger a vite hvorfor de skal lere noe.

| endringsprosesser er det viktig at behovet for endringen tydeliggjeres overfor de ansatte. |
felge Hennestad, Revang og Strgnen (2012) er erkjennelse av endringsbehov noe av det
viktigste i arbeidet med endringer. De mener at dersom de ansatte ser behovet for endringen,
vil det vaere enklere a godta den. Hennestad (2012) mener behovet ma formidles slik at de
ansatte far oppleve at etablerte mater a arbeide pa ikke lenger fgrer fram, og at naveerende
situasjon ikke er sa god som den kan veere. Amundsen og Kongsvik (2008) fant ogsa i sin
forskning at mange opplever at bedriften «endrer for endringens skyld», og at denne

oppfatningen kan unngas dersom ledelsen formidler det reelle behovet for endring.



| tillegg til formidling av behov og involvering av de ansatte i prosessen, er det flere faktorer
som er med pa & avgjere hvorvidt endringsprosessen oppleves som en belastning eller ei. |
folge Olaisen et. al. (2007) er kommunikasjon ngkkelen til vellykkede endringsprosjekter (se
ogsa blant annet Hennestad et. al., 2012 og Weiss, 2001). Mangel pa apenthet i prosessen kan
fare til rykter og ungdvendig negativ fokusering (Olaisen et. al., 2007). At informasjonen i
bedrifter gar direkte mellom ledelse og ansatte er ikke alltid tilfellet, men det er viktig at
informasjon ikke gar gjennom for mange ledd, da sjansen for at det endelige budskapet kan
vike fra det originale gker med antall niva budskapet ma igjennom (ibid.). Ansatte burde ikke
matte trenge a skaffe informasjon egenhendig til veie. Ofte er det tidkrevende a sgke

ngdvendig informasjon selv, og derfor burde denne gis til dem (Olaisen et. al., 2007).

Hyppig informasjon gjennom hele prosessen er viktig, ogsa nar det ikke er noe nytt a
formidle. Dette bidrar til at de ansatte hele tiden vet status for endringen, og at man pa den
maten unngar gjetting og ryktespredning (ibid.). Informasjon kan likevel oppfattes ulikt av
hver enkelt slik det kommer fram av modellen til Shannon og Weaver (1949, i Amundsen og
Kongsvik, 2008). Kanalen informasjonen sendes via pavirkes av «stgykilder». Eksempler pa
staykilder kan vaere manglende motivasjon eller oppmerksomhet eller praktiske faktorer som
tekniske problemer. Derfor er det ikke gitt at et budskap kommer fram slik det er ment til alle

mottakere.

Malene for prosjektet ma gjeres eksplisitte, og de ma veere mulige & na (Hennestad, 2012). |
falge Hennestad (ibid.) havarerer ofte endringsprosjekter fordi malene er for store og for langt
unna naverende situasjon. Ved a gjennomfgre endringsprosjekter i sma skritt eller med
handterbare delmal underveis er det lettere a lere det som trengs til enhver tid, i tillegg til at
en slik tilneerming genererer mindre motstand hos de ansatte (ibid.). Her kan det trekkes
paralleller til kognitiv leeringsteori og adaptasjonsprosessen (se kap. 2.2.1). Ny kunnskap som
skal tilegnes ma veere relativ til den leerendes naveerende niva, slik at spriket mellom det en
kan og det en skal leere ikke er for stort. Ved for store sprik blir det verken mulig & assimilere

eller akkomodere den nye kunnskapen.

Guttormsen og Saksvik (2006) har undersgkt sasmmenhengen mellom sykefraveer og
organisasjonsendring. De mener forklaringsmodeller for forholdet mellom
organisasjonsendring og sykefraver fokuserer for lite pa mal, mening og motivasjon med
omstillingen (ibid.). Om lag halvparten av endringsprosjekter mislykkes, i falge Bolman og
Deal (1991). Uten psykologisk innsikt kan reaksjonsmgnstre hos ansatte fremsta som



irrasjonelle, uforklarlige og uforutsigbare (ibid.). Dette papeker ogsa Jacobsen (1998), som
mener negative falelser knyttet til organisasjonsendring ofte blir sett pa som noe irrasjonelt
basert pa frykt eller angst. Til tross for dette ligger det som regel fullt rasjonelle arsaker bak

reaksjonene pa endring (ibid.).

Endringer i organisasjoner kan ha negativ effekt pa arbeidstakeres emosjonelle tilstand pa
grunn av hgyere opplevde jobbkrav, lavere opplevd kontroll over arbeidet og lavere grad av
opplevd sosial statte pa arbeidsplassen (Vahtera, Kivimaki, Pentti, 1997). Kontroll over eget
arbeid og sosial stette er kjernen i selvbestemmelsesteorien, som beskrives nermere i kap.
2.3.1. Disse pakjenningene kan igjen fare til at ansatte velger & veere borte fra jobben (Burke
& Greenglass, 2000).

2.2 Teorier om laering

2.2.1 Kognitiv laeringsteori

Jean Piaget, det mest kjente navnet innen kognitiv leeringsteori, sammenliknet menneskets
leering med prosesser i biologien. Han mente at alle organismer har en iboende trang til &
forme seg etter omgivelsene, og dette dannet grunnlaget for hans teori om lzering. Mennesker
blir i falge Piaget fadt med tendensen til & organisere tanker i strukturer og adaptere til
omgivelsene (Illeris, 2012). Med kognitiv organisering menes at tanker struktureres og former
en helhet. Adaptasjon vil si interaksjon mellom organismen og omgivelsene, og kan forega
ved enten assimilasjon eller akkomodasjon. De to begrepene er mye brukt nar det kommer til
leering. De beskriver hvordan mennesket forholder seg kognitivt til ny kunnskap. Biologisk vil
assimilasjon vere nar en organisme endrer elementer i omgivelsene slik at de passer ens
begrensninger, mens akkomodasjon vil veare nar en organisme ma endre noe ved seg selv for
a kunne leve i samsvar med omgivelsene. Kognitivt betyr dette at ny kunnskap enten kan
omformes til & passe vare allerede etablerte kognitive strukturer uten at vi ma anstrenge oss
betydelig, eller at ny kunnskap tvinger oss til  endre de etablerte strukturene, noe som er en
belastende prosess (ibid.). Intelligens blir i kognitiv teori vurdert ut ifra hvorvidt ens atferd

samsvarer med omgivelsenes krav.

Akkomodasjon ma forega i sma steg. Dersom virkeligheten er for ulik fra en persons
naveerende niva for forstaelse, kan ikke den nye kunnskapen prosesseres. Graden av
uoverensstemmelse avgjer hvorvidt en kan akkomodere og er relativ til navaerende niva. Vi

oppnar kognitiv likevekt nar assimilasjon og akkomodasjon er i balanse med hverandre. Alle
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organismer strever etter likevekt mellom kognisjonen og omgivelsene og mellom de ulike
kognitive elementene. En forandring i enten kognisjonen eller omgivelsene farer til ulikevekt
som tvinger oss til a korrigere. Dette er en dynamisk prosess med konstant aktivitet (Miller,
2009).

Ausubel (1968), en kjent amerikansk psykolog, var opptatt av leering og hvordan leering kunne
tilrettelegges. | forordet i sin bok Educational Psychology: A Cognitive View, skriver han at
dersom han matte komprimere all utdanningspsykologi til kun ett prinsipp, ville det vere
dette: «The most important single factor influencing learning is what the learner already
knows. Ascertain this and teach him accordingly” (Ausubel, ibid., s. vi). Ausubel er i likhet
med Piaget opptatt av at leering ma skje stegvis og ma ta hensyn til hva den laerende allerede
vet eller kan. Ellers vil det ikke vaere mulig & gripe tak i den nye informasjonen. Han utviklet
begrepet «advance organizers», som dreier seg om a gi den leerende informasjon som hjelper
til med & organisere ny kunnskap. Eksempelvis kan denne informasjonen gis i forkant av en

undervisningsgkt slik at oppmerksomheten til den lserende er rettet mot det som kommer.

2.2.2 Teori om kognitiv dissonans
Teorien om kognitiv dissonans er i hovedsak utviklet av den amerikanske psykologen Leon

Festinger. Han mente at mennesket strever etter orden og sammenheng i tilvaerelsen, og at det
mennesket foretar seg og mener ma forstas ut ifra gnsket om indre konsistens (Festinger,
1957). Kognitiv dissonans (uoverensstemmelse) oppstar nar en handler i strid med det en selv
star for, noe som bringer ubehag hos individet. Festinger mente at ved dissonans vil individet
benytte ulike strategier for a bli kvitt, overse eller bagatellisere denne uoverensstemmelsen.
Begrepene dissonans og konsonans beskriver henholdsvis uoverensstemmelse og

overensstemmelse og er begrepene Festinger selv brukte i sine verk.

Streben etter indre konsistens er en grunnleggende prosess, pa samme mate som streben etter
mat nar man faler sult. | teori om kognitiv dissonans antas det at meninger og handlinger
tenderer a eksistere i klynger som er indre konsistente. Politiske og sosiale holdninger
stemmer som regel overens, i tillegg til hva en mener og hva en gjegr. Ved unntak gnsker man
a rasjonalisere dissonansen ved a finne grunner til at det er slik. | fglge Festinger (1957)
aksepterer man sjelden en uoverensstemmelse, men dersom man gjer det, er det fordi det
oppleves som ngdvendig for en selv og fordi konsekvensene ved a oppheve

uoverensstemmelsen oppleves som for store. «Ja, jeg rayker selv om jeg vet det er



helseskadelig, men dersom jeg slutter kan jeg legge pa meg, og det er like helseskadelig». Det
koster en mer & oppheve denne dissonansen enn det a leve med den. Festinger (ibid.) bruker
ofte reyking som eksempel pa a forklare dissonans og rasjonalisering av dissonans.

Festinger (ibid.) utviklet to hypoteser innen teorien om kognitiv dissonans:

Hypotese 1: Eksistensen av dissonans, som er ukomfortabel, motiverer en person til a forsgke

a redusere dissonansen og oppna konsonans.

Hypotese 2: Ved dissonans vil en i tillegg til & forsgke a redusere den, ogsa forsgke a unnga

situasjoner og informasjon som kan gke dissonansen.

For & redusere dissonans kan en enten handle annerledes, eller mene annerledes. Som i
eksempelet med den som rayker, men vet det er farlig, kan enten vedkommende slutte &
rayke, eller endre mening om rgyking (at rayking ikke er skadelig). Begge tilfellene vil fare
til at dissonansen blir redusert eller at en oppnar konsonans (ibid.).

| falge teorien om kognitiv dissonans har vi en tendens til & oppfatte informasjon som strider
imot det vi star for pa en slik mate at det likevel ikke «skader» meningen var. Vi tolker
informasjon slik at det ikke oppstar dissonans selv om dette i utgangspunktet skulle veert
tilfellet. Dette er fordi dissonans krever kognitiv anstrengelse og er belastende (ibid.). | noen
tilfeller velger vi minste motstands vei. Kognisjonen samsvarer ikke alltid med virkeligheten,
men presset om samsvar vil i midlertid alltid oppsta; «(...) the major point to be made is that
the reality which impinges on a person will exert pressures in the direction of bringing the

appropriate cognitive elements into correspondence with that reality” (ibid., s. 11).

2.3 Motivasjon
Motivasjon har klar ssmmenheng med atferd. Hvorvidt et individ handler eller ikke handler i

bestemte kontekster dreier seg om motivasjon eller fravaeret av motivasjon. Det er gnskelig &
forsta de bakenforliggende variablene som ligger til grunn for dette. De ulike teoriene om
motivasjon definerer begrepet motivasjon forskjellig, men de har et felles formal; forklare,
fortolke, pavirke og forutsi atferd (Pintrich & Schunk, 2002). En definisjon som er konsistent
med en kognitiv forstaelse, er: «Motivation is the process whereby goal-directed activities are
instigated and sustained» (ibid., s. 5). Fra et behavioristisk perspektiv ville motivasjon blitt

sett pa som gkt eller vedvarende respons pa stimuli som falge av belgnning, men fra et



kognitivt stasted vil det veere mer naerliggende a anta at et individs tanker og falelser spiller en
rolle for motivasjon. Som definisjonen forklarer, er motivasjon en prosess heller enn et

produkt. Det er noe som bestemmer bade valg av aktivitet og innsatsen som legges ned.

2.3.1 SDT- Selvbestemmelsesteori
Det finnes mange ulike teorier som forsgker a forklare motivasjon, deriblant

selvbestemmelsesteori (heretter SDT for self-determination theory). Dette er en teori om
menneskelig motivasjon og den har i falge Gagné & Deci (2014) potensiale til & forklare en
del innen feltet organisasjonspsykologi.

Teorien har blitt utviklet gjennom over 40 ar og startet med Edward L. Deci og Richard M.
Ryan. Deres interesse for indre motivasjon, det at en gjer noe kun for ens egen del og kun for
gleden som ligger i & utfare selve aktiviteten, 14 til grunn for framveksten av teorien. SDT
bygger pa antakelsen om at alle organismer har en iboende trang til & tilpasse seg omgivelsene
og assimilere opplevelser til et sett av indre prosesser og strukturer, og at dette er
grunnleggende for motivasjon og atferd (Deci & Ryan, 2014). Denne forklaringen er ikke ulik
det som er kjernen i kognitiv laeringsteori (se kap. 2.2.1). | utarbeidelsen av SDT forsgkte
Deci a finne ut hvordan belgnning og ros virket inn pa personer som allerede var indre
motivert for en aktivitet. Det viste seg at gleden ved a gjere aktiviteten ble dempet som falge
av dette (Gagné & Deci, 2014). Belgnning og ros reduserte forsgkspersonenes falelse av
autonomi; lek ble til jobb. Deci fant ogsa andre faktorer som ferte til redusert motivasjon, sa

som trusler, deadlines, palagte mal, overvakning, evaluering og konkurranse (ibid.).

Indre motivasjon kan kun oppsta nar man opplever & mestre omgivelsene. Dette skjer nar en
faler seg kompetent. Uten kompetanse er det sannsynlig at man faler seg hjelpelgs og
demotivert, og det er ikke kun en forutsetning for indre motivasjon, men for alle former for
motivasjon. SDT bygger pa en hypotese om at indre motivasjon kommer av en tilfredsstillelse
av tre grunnleggende psykologiske behov; kompetanse, autonomi og tilhgrighet. Andre
motivasjonsteorier har ogsa fremhevet betydningen av kompetanse og tilhgrighet, men SDT
er den farste teorien som beskriver autonomi som et grunnleggende behov. Dette har blitt
kritisert, da mange har forvekslet autonomi med uavhengighet, til tross for at Deci og Ryan
har definert autonomi annerledes (Deci & Ryan, 2014). Kritikken til autonomi som et av de
grunnleggende behovene, har veert at dette kun er et behov som star sentralt i vestlig kultur,
mens i andre kollektivistiske kulturer blir felleskap og samhold verdsatt i sterre grad. Deci og



Ryan (ibid.) mener dette handler om ulik definisjon av begrepet autonomi og at deres
definisjon ikke antyder at dette er det samme som uavhengighet. De definerer autonomi slik:
«...as behaving with a sense of volition, endorsement, willingness, and choice» (ibid., s.23). |
falge Deci (1995) spiller de tre nevnte behovene en rolle for menneskets utvikling pa samme
mate som vann, sol og jord gjar for planters. Kompetanse, autonomi og tilhgrighet er en

forutsetning for at vi mennesker skal delta i aktiviteter med glede og vilje og dermed utvikles.

Det finnes ulike nivaer av motivasjon. Mens andre teorier fokuserer pa styrken av motivasjon,
er SDT opptatt av hvorvidt en har oppnadd de grunnleggende behovene eller ei. SDT er mer
opptatt av tilfredsstillelse kontra ikke-tilfredsstillelse, altsa om man er motivert eller
demotivert. SDT hevder det finnes et skille mellom ytre og indre motivasjon og at det finnes
flere nivaer imellom disse ytterpunktene. Ytre motivert atferd kan gradvis bli internalisert
mot indre motivasjon og omvendt (Gagné & Deci, 2014). For at en skal kunne bli motivert for
noe en i utgangspunktet ikke er motivert for, er det viktig at det oppleves som ens eget valg a
delta i den aktuelle aktiviteten (Deci & Ryan, 2014).

2.3.2 SDT i jobbkontekst
Store deler av voksnes liv tilbringes pa arbeidsplassen. Strategier for hvordan ansatte kan

motiveres har lenge veert i fokus hos ledere og forskere. Motivasjon har stor betydning for en
bedrifts produktivitet (Deci & Ryan, 2014).

| likhet med SDT er ogsa Maslows behovspyramide en teori om menneskers
behovstilfredsstillelse. Den har rangert vare behov pa den maten at de grunnleggende
behovene er nederst og ma veere tilfredsstilt for at mindre essensielle behov skal oppleves
sterke og at motivasjonen for a tilfredsstille disse kommer til syne. Eksempelvis ma behovet
for oksygen og mat veere dekket for at et menneske kjenner et sterkt behov for trygghet.

| den vestlige verden har de aller fleste oppfylt behovene i de nederste rekkene av pyramiden
0g pa arbeidsplassen er det de gverste behovene som er sterkest motivert. Her blir de ansatte
motivert av a oppna, utrette og mestre omgivelsene sine (McGregor, 1960, i Deci & Ryan,
2014). Bade SDT og Maslows behovspyramide omtaler universelle psykolgiske behov, men
SDT er ikke enig i at alle behovene Maslow fokuserer pa er grunnleggende. I stedet mener
SDT at behov som trygghet og selvtillit kommer naturlig som falge av en opplevelse av & ha

dekt de tre behovene som star sentralt i SDT; kompetanse, autonomi og tilhgrighet. | fglge



Deci og Ryan (2014) er mangel pa trygghet og selvtillit et resultat av manglende
tilfredsstillelse av de tre nevnte behovene. Dersom en person har tilfredsstilt behovene for
kompetanse, autonomi og tilhgrighet, tenker ikke vedkommende pa, eller forsgker, a oppna
selvtillit. SDT benytter ikke en hierarkisk modell for behovstilfredsstillelse. | stedet hevder
teorien at psykologiske og fysiologiske behov opererer gjennom hele livet til dels uavhengig

av hverandre. En kan forfglge hgyere ordens behov selv om de lavere ordens behov ikke er
oppfylt (ibid.).

Teorien legger vekt pa det sosiale miljget mennesker lever i. Mennesket krever kontinuerlig
naring og statte fra sine omgivelser for & fungere optimalt og effektivt (Ryan & Deci, 2002).
Ompgivelsene kan pa den maten virke enten stgttende eller hemmende pa den naturlige
tendensen til deltakelse og vekst (ibid.). SDT forklarer at hvis menneskers grunnleggende
behov blir tilfredsstilt pa jobb, blir de mer indre motivert enn dersom de ikke blir tilfredsstilt.
Ved & arbeide i omgivelser som sverter disse behovene, kan de ansatte oppleve a bli
demotiverte. Hvorvidt arbeidsmiljget er stgttende eller hemmende hva gjelder disse behovene,
har ogsa betydning for om de ansatte vil vedvare i jobben sin, om de vil utfgre den effektivt
og om de vil ha god eller darlig psykisk helse (Deci & Ryan, 2014).

De fleste teoretiske modellene som vedrarer stress pa arbeidsplassen, har en hypotese om at
stress kommer av en uoverensstemmelse mellom individet og arbeidsmiljget (Fernet &
Austin, 2014). (Her kan det trekkes paralleller til kognitiv dissonans (se kap. 2.2.2) Dette
bunner i antakelsen om at individer tolker miljget de befinner seg i pa bakgrunn av tidligere
erfaringer, og at det derfor er narliggende a tro at arbeidskrav som overgar individers
kapasitet, altsa som ikke tillater kognitiv tilpasning, farer til opplevd stress (ibid.). Dette
papekes ogsa av Deci & Ryan (2002) i forbindelse med deres fokus pa ansattes opplevelse av
a veere kompetente. De mener ansatte faler seg mer kompetente og dermed mer tilfredse nar
de har muligheten til & gjgre oppgaver som tillater dem a bruke og a bygge pa eksisterende
evner og kunnskaper. At oppgaver ma tilpasses den lzerendes niva forklares ogsa i kognitiv
leeringsteori (kap. 2.2.1).

2.3.3 Ledelse i et SDT-perspektiv
Hva kan ledelsen gjare for & fremme motivasjon pa arbeidsplassen? Da ledere er i den

posisjon at de kan manipulere ved bruk av mal, belgnningssystemer og oppfattelsen av

rettferdighet, har de betydelig pavirkning pa hvorvidt de ansatte oppfatter arbeidsmiljget sitt
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som kontrollerende eller autonomt (Gilbert & Kelloway, 2014). Ledelse blir ogsa i mange
sammenhenger sett pa som synonymt med motivasjon (ibid.). Det er derfor viktig a se pa

hvordan kontrollen lederne har over sine ansatte kan virke stgttende eller hemmende.

Kasser, Davey & Ryan (1992) forsket pa sammenhengen mellom behovstilfredsstillelse (av
behovene for kompetanse, autonomi og tilhgrighet) og trivsel og prestasjon pa jobben. De fant
at ansatte som opplevde hgy grad av slik tilfredsstillelse ogsa rapporterte om hgy
jobbtilfredsstillelse generelt og en bedre selvfalelse pa jobben. Ledere som er
autonomistgttende far lettere ansatte som er mer engasjerte i arbeidet og opplever gkt trivsel
og tillit til organisasjonen og ledelsen (Deci, Connell & Ryan, 1989). | samme undersgkelse
ble det avdekket at disse lederne ogsa bidro til at de ansatte opplevde starre tilfredsstillelse av
de to andre behovene; tilhgrighet og kompetanse (ibid.). En hypotese om hvorfor dette var
tilfelle mente Deci, Connell & Ryan (ibid.) kunne veere at de ansatte med autonomistgttende

ledere falte seg frie til & finne mater a fa de to andre behovene dekket pa ogsa.

Nar ledere erkjenner falelsene og perspektivene til sine ansatte i jobbsammenheng, vil de
ansatte oppleve stgrre grad av indre motivasjon for arbeidet. Erkjennelse av ansattes falelser
kan ogsa bidra til en reduksjon i spenningen som oppstar nar en ansatt har vanskeligheter med
en gitt oppgave (Gilbert & Kelloway, 2014). I tillegg til & bli mer indre motivert, kan de ogsa,
ved hjelp av en stattende ledelse, bli motivert for oppgaver som i utgangspunktet ikke er
interessante for vedkommende (Deci & Ryan, 2014). | felge Gilbert & Kelloway (2014) kan
ledere bidra til at de ansatte opplever autonomi ved a sgrge for fornuft i forhold til hvilke
oppgaver de delegerer til hvilke ansatte og at de videre gir de ansatte handlingsrom til a lgse
oppgavene slik de gnsker.

| alle ledd i ledelsens mange funksjoner kan det tas hensyn til de ansattes motivasjon.
Malsetting, avgjerelser og evaluering kan gjgres pa mater som enten bidrar til eller svekker
motivasjonen. Blant annet stgtter SDT idéen om medvirkning pa arbeidsplassen nar
avgjarelser skal tas eller mal skal settes (Deci & Ryan, 2014). Dersom de ansatte faler seg
indre motivert pa jobben, kommer det til uttrykk i organisasjonen ved gkt produktivitet og
kreativitet og redusert sykefraveer. Individer sgker omgivelser der behovet for kompetanse,
autonomi og tilhgrighet blir ivaretatt og stettet, og forsgker & unnga de som ikke bidrar til
dette (ibid.). Falelsen av & veare autonom pa jobben har ogsa sammenheng med de ansattes

tillit til organisasjonen (Gilbert & Kelloway, 2014).
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Gagné, Koestner & Zuckerman (2000) fant i en studie at i hvilken grad ledere under
organisasjonsendring forklarte hensikten med endringen, erkjente fglelsene til de ansatte rundt
endringen og ga de ansatte en viss form for kontroll eller valg i prosessen, hadde stor
betydning for aksepten organisasjonen mottok fra de ansatte angaende forandringene som fant

sted.
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3 Metodevalg og metodiske refleksjoner

| denne oppgaven har jeg forsgkt a finne ut hvilken betydning informasjonsarbeidet har for
hvordan endringsprosesser i bedrifter oppleves. Dette er personers subjektive opplevelser og
ma falgelig undersgkes med en metode som statter og far fram nettopp dette. Valget falt pa en
kvalitativ tilneerming med intervju som metode. Formalet med intervju er a innhente
subjektive beskrivelser av personers livsverden og a tolke meningen med disse (Kvale, 2009).
Ved & benytte intervju som metode, kan man fa omfattende og fyldig informasjon om andres
situasjon. Man kan fa innsikt i erfaringer, tanker og falelser, noe som er gnskelig for meg med
min problemstilling. Informantens kulturelle og sosiale omgivelser preger hvordan
vedkommende gir uttrykk for disse erfaringene og falelsene (Thagaard, 2013). Informanten
har selv kontroll over hvilken kunnskap den gnsker a dele og ikke, og det er viktig a skape en
fortrolig atmosfaere i intervjusituasjonen slik at informanten apner seg om de temaene
forskeren gnsker informasjon om. En mate & oppna fortrolighet pa, er ved at forskeren selv er
apen (ibid.). Det er imidlertid viktig a forsgke a unnga at egne verdier preger
intervjusituasjonen, da dette kan fore til at informanten sier det han eller hun tror at forskeren
vil hgre (ibid.).

Utenom intervjuene jeg har gjennomfart i forbindelse med oppgaver gitt i metodefagene, har
jeg ingen tidligere erfaring med dette. For a teste bade intervjuguiden og rollen som
intervjuer, gjennomfgrte jeg et pilotintervju. Pa denne maten fikk jeg kjenne pa hvordan
spgrsmalene mine var vinklet og hvordan de virket pa informanten. Jeg oppdaget at noen av
sparsmalene var ledende og ikke apne for ulike svar. Med pilotintervjuet fikk jeg en mulighet
til & rette opp i disse «feilene», og a reflektere over hvordan min framtoning og intonasjon

kunne spille inn pa informantenes svar.

Intervju kan gjennomfares pa ulike mater. Det kan sees pa som en samtale mellom forsker og
informant, eller vaere strukturert av en ngye utformet intervjuguide som legger feringer for
hvilke spgrsmal som skal besvares samt rekkefalgen pa disse. | mitt tilfelle egnet det seg best
med en semi-strukturering av intervjuene. Spgrsmalene og temaene var utformet pa forhand,

men det var apent for innspill og oppfalgingssparsmal undervegs.

Et godt intervju betinger at forskeren har satt seg godt inn i informantens situasjon pa forhand

(Thagaard, 2013). Informantene mine befant seg alle i samme situasjon; de jobbet pa en
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arbeidsplass som hadde gjennomfart ulike typer endringer. Hva endringene gikk ut pa varierte

fra bedrift til bedrift, og de enkelte tilfellene satte jeg meg inn i far hvert intervju.

3.1 Utvalg
Det er vanlig at kvalitative studier baserer seg pa strategiske utvalg (ibid.). Det vil si at

forskeren velger personer som har egenskaper eller kvalifikasjoner som er hensiktsmessige i
forhold til problemstillingen (ibid.). Innenfor strategisk utvalg benytter man seg av de
informantene som er tilgjengelige for forskeren. Dette kan gjares ved bruk av
sngballmetoden. Denne gar ut pa at forskeren ber en informant med de gnskede
kvalifikasjonene om navn pa andre i liknende situasjon. For a fa variasjon burde en da
henvende seg til flere miljger (ibid.). Problematikken med sngballmetoden er kravet om
informert samtykke. Dersom en informant navngir en annen person, har ikke denne personen
gitt sitt samtykke til at forskeren far informasjon om dens situasjon. Dette kan unngas ved at

personen ikke navngis far den har gitt sitt samtykke til a bli informert om.

3.1.1 Mine informanter
A skaffe informanter til denne undersgkelsen har veart en vanskelig prosess. Kravene til

informantene var blant annet: De ma veere ansatte i en bedrift som (helst) nylig har
gjennomfgrt konkrete endringer som har bergrt vedkommende og dens arbeidshverdag. De
burde helst ha jobbet i bedriften en liten stund og de burde befinne seg i samme by som meg
slik at intervjuene kunne forega ved personlig mgte. | utgangspunktet gnsket jeg informanter
innen en og samme bedrift, men innen ulike avdelinger. Jeg fikk avslag pa forespgrselen min
fra mange bedrifter, da de (ironisk nok) «var midt oppe i en omstillingsprosess, og kunne
derfor ikke hjelpe meg». Far jeg startet pa jakten etter informanter, visste jeg ikke hva jeg
kunne forvente og var pa ingen mate forberedt pa a fa avslag fra sa mange. Jeg hadde sett for
meg at prosessen med a skaffe informanter skulle vaere enklere enn den var, og pa et tidspunkt

var jeg redd for at det skulle bli vanskelig a realisere dette prosjektet.

Jeg innsa etter en stund at det var vanskelig, og kanskje mye a be om, a fa tilgang til alle
informantene jeg trengte innen samme bedrift. Problemstillingen legger heller ikke faringer
for dette. Dermed etterspurte jeg kun en eller noen informanter i ulike bedrifter og fikk da
lettere positiv tilbakemelding. Jeg kontaktet bedrifter jeg enten ble tipset om eller som jeg selv
visste at hadde gjennomgatt store endringer den siste tiden. Jeg opplevde at det var enklere a
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fa informanter til & stille til intervju nar jeg spurte dem direkte. | de tilfellene jeg henvendte
meg til ledelsen fikk jeg ofte beskjed om & sende forespgrselen per e-post, som senere aldri
ble besvart. Sngballmetoden ble brukt til en viss grad, da jeg i noen tilfeller spurte en
informant om han eller hun kjente til flere som kunne tenke seg a stille til intervju. Jeg endte
til slutt opp med syv intervjuobjekter fra to forskjellige bedrifter og fra to forskjellige byer.
Den ene av informantene er utelukket fra materialet, da det fremkom underveis i intervjuet at
vedkommende var nyansatt i bedriften sin og dermed ikke kunne fortelle om sin opplevelse

rundt endringsprosessen.

3.2 Intervjuguiden
Intervjuguiden falger en logisk oppbygging med temaer og underkategorier.

Problemstillingen etterspar ansattes opplevelser i forbindelse med endringsprosesser i
bedrifter og hvordan disse opplevelsene kan kobles til teorier om laering og motivasjon.
Intervjuguiden er utformet slik at spgrsmal som omhandler leering og sparsmal som
omhandler motivasjon star hver for seg. Dette var for lettere a fa oversikt nar materialet skulle
analyseres. Oppbygging av intervjuguiden ser slik ut:

- Bakgrunnsspgrsmal/innledende spersmal: Utdanning, stilling, varighet pa ansettelse osv.

- Spgrsmal om laering: Tanker og holdninger far og rundt endringen. Om tilegning av ny
kunnskap i forbindelse med endringen og om informasjon fra ledelsen om endringen i forkant

0g underveis.

- Spgrsmal om motivasjon: Motivasjon for arbeidet fgr og etter endringen. Om stgatte fra
ledelsen far og under prosessen, om samholdet med kollegaer, om muligheten for & medvirke

og valgfrihet i prosessen.

3.3 Gjennomfgring av intervju
Jeg har hatt fa utfordringer i forbindelse med gjennomfaring av intervjuene. Samtlige intervju

ble gjort ved personlig mete, og samtlige informanter godtok at det ble gjort lydopptak. De
farste intervjuene bar preg av at jeg var bundet til intervjuguiden. Etter hvert ble jeg «varmere
i trgya» og turte a lgsrive meg i starre grad. Jeg fokuserte mest pa hovedkategoriene i
intervjuguiden og forsgkte a fa informantene til a fortelle fritt. Jeg stilte sparsmal der det var
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behov, og disse var ikke farst og fremst fra intervjuguiden, men fra utsagn informantene kom
med som jeg gnsket & hare mer om. Intervjuene gikk fra a veere relativt strukturerte til & likne

mer en samtale.

Jeg merket etter noen intervjuer at jeg hadde opplyst informantene for darlig om hva jeg var
ute etter. Dette var i frykt for  lede dem inn pa det ene eller det andre. | de farste intervjuene
ble det snakket mye om hva de spesifikke endringene gikk ut pa, noe jeg ikke var opptatt av
ettersom dette ikke skulle nevnes i oppgaven. Jeg ble ngdt til & informere i forkant om at jeg
ikke behgver informasjon om dette, men deres opplevelser og falelser knyttet til endringen.
Ved spgrsmal som for eksempel hvordan endringen har bergrt vedkommende, er det forstaelig

at svaret inneholdt praktiske opplysninger om endringen.

Alle intervjuene fant sted pa informantenes arbeidsplass i arbeidstiden. Et sted ble jeg tildelt
et eget rom der informantene kom inn til intervju etter tur. Et annet sted satt vi i et apent
landskap der folk gikk forbi eller satt i narheten. Det farstnevnte var absolutt a foretrekke
ettersom jeg folte at det var tryggere for informanten a snakke fritt der, framfor i det dpne
landskapet der samtalen lett kunne bli overhgrt. Likevel fikk jeg ikke inntrykk av at dette

hadde betydning for informantene.

3.4 Bearbeiding av datamateriale
Da jeg skulle starte pa bearbeidelsen av materialet, var det vanskelig a vite hvor jeg skulle

begynne og hva jeg skulle foreta meg. Hvordan kan jeg strukturere denne prosessen? Har jeg
gjort nok arbeid i forkant til & kunne starte & analysere? Tjora (2012) mener analysen for
mange kan fales utrygg sammenliknet med andre steg i forskningsprosessen der det er lettere
a lage systematiske opplegg. Jeg fikk jeg et stort behov for a strukturere, men visste at det
ville ta tid & komme fram til de endelige kategoriene jeg senere skulle drgfte. Det farste steget
ble & skille mellom det informantene nevner om laering, motivasjon og endringens elementer
generelt. Dette gjorde jeg med tusjer i ulike farger. P4 denne maten fikk jeg laget et slags
system som jeg senere kunne se pa nar jeg skulle koble utsagn til teori. I tillegg skrev jeg i
margen til hvert utsagn hva jeg oppfattet at det bestemte utsagnet handlet om, for eksempel
«dialog i prosessen» eller «motstand». Dette var for meg starten pa a ordne datamaterialet i
ulike kategorier, med visshet om at disse ville utvikles og endres mye i ettertid. Det som gikk
igjen hos alle eller mange av informantene og som de virket & ha mye a si om, gnsket jeg a

lage en egen kategori av.
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Kategoriene jeg kom fram til underveis var «informasjon», «tilpasning», «eierskapsfalelse»

og «tillit».

informasjon

~—

eierskaps-

tolelse opplevelser

‘ tilpasning

Figur 1: En av mange figurer pa veien mot endelig resultat

Jeg startet & lage figurer for & se sasmmenhenger og for a finne ut hvilket forhold de ulike
elementene kanskje hadde til hverandre. | utgangspunktet tenkte jeg ikke pa hvordan
kategoriene forholdt seg til hverandre, men da jeg laget figurer og tankekart, fant jeg en
sammenheng. Etter & ha laget mange tegninger og tatt mange notater ved siden av disse,
brukte jeg mye tid pa a se pa det jeg hadde pa papirene foran meg. Etter hvert ble det tydelig
for meg at nar alt kommer til alt, er «<informasjon» det avgjgrende elementet. Slik jeg ser det,
henger alt sammen med «informasjon» og hvordan endringen blir lagt fram overfor de
ansatte. (Under vises dette i en forenklet modell). Hva informasjonen inneholder og hvordan
den blir gitt ser ut til & ha betydning for hvordan en tilpasser seg endringen, hvorvidt og i
hvilken grad en kjenner pa eierskapsfglelsen og hvordan en opplever tillit og satte. Her menes
den tilliten en har til organisasjonen samt ens opplevelse av tilliten organisasjonen har til en

selv.
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— Tilpasning

Eierskapsfalelse

Informasjon

— Tillit og stette

Figur 2: De endelige kategoriene

Det var vanskelig a fa tak i essensen i flere av utsagnene, da noen informanter var tydelige pa
hva de snakket om og brukte begreper som lett kunne kobles til en bestemt kategori, mens
andre snakket om det samme uten & veere like tydelige. Her kommer min tolkning inn i
plasseringen av utsagn i kategorier. Jeg har i analysen brukt mange sitater slik at det er mulig

a se hva som ligger til grunn for min tolkning.

Selv om jeg pa mange mater har benyttet en deduktiv metode i starre grad enn induktiv, i og
med at jeg startet med a sette meg inn i og a velge teori, har det alltid veert et mal for meg a
Iytte til og vaere apen overfor informantene. Jeg gnsket ikke at teorien skulle styre meg, men
jeg ville bruke denne til & utforme spgrsmal og finne fokus. | forkant av intervjuene sa jeg for
meg at analyseprosessen kom til & besta av at jeg fant kategorier i teorien som skulle bekreftes
eller avkreftes av informantenes utsagn. Senere fikk jeg et annerledes syn pa dette og
fokuserte kun pa datamaterialet. Etter & ha kommet fram til de kategoriene jeg gnsket a tolke,
analysere og drofte, lette jeg i de valgte teoriene mine etter noe som kunne underbygge eller
utfordre disse. Min analyseprosess har pa ingen mate veert lineer, og slik Tjora (ibid.)
beskriver i sin stegvis-deduktiv induktive metode (SDI) kan man veere pa ulike stadier i
prosessen samtidig for ulike deler av SDI-modellen. Jeg gjennomfarte blant annet et intervju
en stund etter de andre intervjuene, da jeg var komme til analysestadiet. Jeg har benyttet en
slags blanding av deduktiv og induktiv tilngerming, men med en bestemt teoribase som har
forblitt uforandret. Dette kan minne om det Alvesson og Skodldberg (1994) kaller abduksjon. |

stedet for a benytte enten induktiv eller deduktiv metode, tillater abduksjon en form for miks
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av de to metodene der man pa et stadium jobber induktivt, for sa a jobbe deduktivt eller

omvendt.

Informantene har i det transkriberte materialet fatt hvert sitt fiktive navn slik at disse skal
kunne skilles fra hverandre i analysen: Kristina, Annika, Gustav, Knut, Ragnhild og Mary-
Ann. De utsagnene som inneholder informasjon jeg ikke mener er relevant for det aktuelle
temaet er markert slik: (...). Enkelte ord og uttrykk er endret for & sikre anonymitet. Dette
gjelder ord som kan veere typiske for informanten eller der bedriftsnavn eller navn pa andre
ansatte nevnes. Jeg har ogsa valgt a gjere dette der det kreves forklaring utover det som
framkommer av utsagnet. Det erstattede ordet star da markert med klammer. For eksempel:
«Jeg liker [bedriftsnavnet] sitt system». Dette har blitt forsgkt gjort pa en slik mate at det ikke

skal ga utover utsagnets betydning.

3.5 Kvalitet
Det er to typer pavirkning som er viktig a reflektere over i en studie: Den pavirkningen

forskeren har pa fremstillingen av en informants budskap, altsa hvordan forskeren tolker det
en informant uttrykker, og den pavirkningen forskeren har pa selve studien med tanke pa hva
den anser som viktig og relevant. Nar det gjelder sistnevnte har det i lgpet av de siste tiarene
blitt forstaelse for utfordringene ved a skulle forske fullstendig obektivt og fristilt. Forstaelsen
er i dag at sannheten er kontekstuell og ikke universell, som tidligere antatt (Kvalsund &
Allgood, 2010). Det er likevel viktig & gi en hver konklusjon like stor oppmerksomhet, noe
som kan vare vanskelig dersom dette strider imot det forskeren personlig star for. Jeg skal
ikke legge skjul pa at min oppfatning i forkant av studien var at endringsprosesser som regel
innebaerer noe lidelse for de ansatte, og at det er sjelden kost at ansatte gledes over budskapet
om endringer pa arbeidsplassen. Dette skyldes til dels at teorien ofte fokuserer pa de negative
reaksjonene rundt endringer, og at forskning viser at det tas for lite hensyn til de ansattes
falelser, men ogsa at jeg personlig tenderer & mistrives med store endringer som ikke er av
mitt initiativ. Bade i forkant av studien og underveis fokuserte jeg pa a vaere apen for at

endringer kan oppleves positivt og negativt.

Begrepene validitet og reliabilitet brukes om studiens palitelighet og gyldighet. Reliabilitet
dreier seg om hvorvidt andre forskere ville fatt tilnsermet likt resultat ved bruk av samme
framgangsmate for innhenting av data og analyse. | kvalitative studier vil det vaere vanskelig

for andre & utfare ngyaktig samme undersgkelse og fa de samme dataene. Det er viktig a gjgre
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rede for hva en har gjort, hvordan en har gjort det og hvorfor. Det er forskerens jobb & legge
fram undersgkelsen pa en slik mate at det blir sa gjennomsiktig som mulig. De Laine (2000)
skriver: «Field notes are developed and created by the field worker, who is in the unique
position of bringing personal meaning to the created account» (s. 148). Det er forskeren som
ene og alene har kontroll over hva som blir tatt i betraktning og hvordan dette igjen tolkes, og
det er ingen som ser over hva forskeren har valgt som betydningsfullt eller ei (Doucet &
Mauthner, 2012).

Av hensyn til anonymitet nevnes ikke by, bedrift eller hva de ulike endringene gikk ut pa.
Dette begrenser oppgavens gjennomsiktighet noe, men jeg har tatt denne beslutningen av
hensyn til informantenes anonymitet. Jeg har gjort rede for hva jeg har gjort og hvordan, og
jeg mener at hva de ulike endringene gikk ut pa eller i hvilken bedrift de ble gjennomfart, vil

veere av liten betydning for oppgavens problemstilling slik den er formulert.

3.5.1 Etiske refleksjoner
Etikk og moral har stort fokus innen forskning. Et grunnprinsipp i etikken, og spesielt innen

forskningsetikk, er at den makta vi har over andre skal brukes til det beste for dem og ikke
omvendt (Befring, 2007). | forskning star forskeren ofte i en posisjon der vedkommende
innehar mye makt over de som forskes pa. Forskningsetikk handler om hvordan en forholder
seg til de som forskes pa og hvordan ens egne holdninger og verdier vil pavirke den aktuelle
studien. Det er viktig 4 stille seg spgrsmal som: Hvem blir bergrt av studien? Hvordan kan
studien pavirke relasjonen mellom de som er involvert? Hvordan kan min

virkelighetsoppfatning farge min tilneerming til temaet og hva jeg vektlegger?

Det er i fglge Barbour (2014) en vanlig feil a tro at etiske betraktninger kun er noe en gjer seg
i forkant av en studie. Etikk skal vare tema under hele prosessen og en skal gjare seg etiske
vurderinger i alle ledd av forskningen. Etiske komiteer har til hensikt & sikre at ingen uheldige
eller skadelige forskningsprosjekter forekommer (Bell, 2005). Dette gjeres ved blant annet at
ethvert prosjekt som involverer innhenting av personopplysninger skal meldes til NSD (for
samfunnsvitenskapelige studier). Et sentralt krav ved forskning pa mennesker er informert
samtykke. «Det skal ikke forskes pa individer eller grupper uten at disse uttykkelig tillater at
forskningen finner sted» (Fossheim, 2009). Ved kvalitative studier kan informert samtykke
veere noe problematisk, da fokus for studien kan endres underveis. Jeg opplyste mine
informanter om denne problemstillingen, slik at de kunne velge a trekke seg dersom de fant
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det problematisk at ikke fokus var gitt. Bell (2005) papeker ogsa viktigheten av a la
informantene fa god tid til & lese over informasjonsskrivet. | min studie ble
informasjonsskrivet til noen sendt ut dager eller uker i forveien, slik at de kunne fa tid til a
tenke igjennom eventuelle gnsker i forbindelse med intervjuet eller konfidensialitet. Noen
mottok ikke skrivet fgr under selve intervjusituasjonen, noe som ikke var a foretrekke, men
enkelte av intervjuene ble avtalt bratt uten at jeg fikk muligheten til & gi de aktuelle
informantene skrivet i forkant. | denne studien har tanken veert at god kommunikasjon og
intersubjektivitet i forhold til hva det vil innebzre a delta i studien er grunnleggende for &
opptre etisk forsvarlig. Informantene er ulike og har ulike preferanser, noe det har blitt tatt

hensyn til.
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4 Analyse og drgfting

Dette kapittelet vil besta av en blanding av analyse og drgfting av hver kategori; «tilpasning»,
«eierskapsfalelse» og «tillit og statte». Kapittelet vil omfatte funnene jeg kom fram til ved
hjelp av prosessen beskrevet i kap. 3.4, «Bearbeiding av datamaterialet», i tillegg til en

drgfting av hvordan disse funnene kan kobles til teorien som ligger til grunn for oppgaven.

Ulike elementer i kategoriene blir beskrevet og diskutert fortlgpende, og det vil ikke vaere et
markert skille mellom analyse og drafting. Jeg ensker & gjere det pa denne maten i stedet for a
ha dette i hvert sitt kapittel for a unnga gjentakelse, og fordi man da slipper a forholde seg til
en ny kategori far draftingen. De ulike kategoriene beskrives ved hjelp av utsagn fra
informantene slik at det er tydelig hva som ligger til grunn for dem.

—  Tilpasning

Eierskapsfalelse

Informasjon

— Tillit og statte

Figur 2: Kategoriene

4.1 Tilpasning

Alle mine informanter snakket om dette med a tilpasse seg det nye. De snakket om a veere
tilpasningsdyktig/omstillingsvillig og hvilke grep de har mattet ta i forbindelse med
endringen. Det har variert i hvilken grad de har fatt arbeidshverdagen sin endret og hvor
omfattende prosessen med a tilpasse seg har vart for den enkelte. Flere av mine informanter
hadde «spennende» som fgrste tanke da de fikk hgre om endringen: «Spennende, spennende.

Dette blir spennende. Her er det muligheter». (Mary-Ann). Og Annika: «(...) Da var det at det
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var si goy & leere seg nytt system og det her. (...) Det var nytt og spennende». Ogsa Kristina
tenkte at det nye kunne by pa mye interessant. Likevel er felles for alle tre at den farste
spontane tanken raskt forflyttet seg over til en mer negativ instilling. Dette skyldes at

endringen ikke ble som farst tenkt:

Det var jo dette her med at det var nytt og spennende. Men det forsvant jo. Sa na er
det bare slitsomt. Nd er det bare mye d gjore. Det er en belastning. (...) jeg mdtte lcere
meg nye ting, og det er gay, men det er ogsa veldig krevende. Sa det gar begge veier.
Men na er det ganske... Na kjenner jeg at det er krevende, det er mer krevende enn det

er goy. (...) Nd som jeg har leert meg alt, sa ser jeg bare alle «to do’s» liksom.
(Annika).

For Annikas del var overraskelsen at det ble mer & gjere enn farst antatt. For de andre to var

det ikke farst og fremst arbeidsmengden som farte til et mer negativt syn pa endringen, men at

de opplevde at resultatet ble annerledes enn tenkt:

Det var en periode i starten hvor man hadde lyst til & si at «nei, nei, nei», dette er ikke
det jeg... what I signed up for. Det er for mye. Jeg forstar ikke alt. Jeg opplever ikke
mestring i hverdagen min, for det er sa mye jeg ikke kan plutselig.(...)I starten var jeg
veldig positiv, for jeg tenkte pa mulighetene: «Vi kan gjgre sann, og vi kan kanskje
gjare sann!». Jeg hadde bare litt andre forventninger til hvordan det skulle utvikle
seg. (Mary-Ann).

| likhet med Kristina: «Det som er, er jo at man lager sine egne... sin egen verden av

virkeligheten. Nar du ikke far sd god informasjon, sa tror du at ting blir pa én mate, ogsa blir

det annerledes».

Flere av informantene opplevde at det var et sprik mellom hverdagen etter endringen og
forventningene i forkant. De dannet seg et bilde av endringen som ikke stemte overens med
virkeligheten eller slik lederne hadde planlagt den. | fglge Festinger (1957) tenderer vi &
oppfatte informasjon ut ifra vart standpunkt og hva vi allerede star for og mener. Ny
informasjon tolkes derfor ulikt av hver enkelt. Det kan veere at informantene tolket den nye
informasjonen ut ifra hvordan deres situasjon allerede var og at de derfor ikke oppfattet
budskapet slik det var ment a fremsta. At informasjon kan oppfattes ulikt papekes ogsa i
beskrivelsen av kommunikasjonsmodellen til Shannon og Weaver (1949, i Amundsen og
Kongsvik, 2008) der ulike «stgykilder» kan pavirke budskapet. Dette kan vere noen av
grunnene til at flere av informantene ble overrasket da endringen var implementert og de

opplevde at hverdagen ble annerledes enn de sa for seg at den skulle bli.

Samtlige nevner at de fikk mye informasjon i forkant av endringen. Likevel opplever de at de

ikke ble godt nok informert om hva endringen ville innebzre for dem personlig.
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(...) Jeg fikk liksom 20 mails hver dag; det her ma du lcere, her er alt du trenger d vite
om det. Altsd, jeg hadde ikke sjanse. S& man matte bare velge. Okei, det her skal jeg
drite i, det her skal jeg fokusere pa, og det her kan jeg komme tilbake til senere. For
jeg har ikke tid, ikke sant. S& man fgler at, ja, det var nok informasjon, men det var
nesten for mye informasjon pa en gang. Man klarer ikke handtere det, og bruke det.
(Mary-Ann).

Ogsa Knut opplevde informasjonen som tilstrekkelig og vel sa det:

(...) I overkant godt informert. Altsd det virket som de skulle revolusjonere verden.
For meg sd var ikke dette noe... Altsd, man tar en beslutning, ogsa er det egentlig bare
a tilpasse seg det. (Knut).

Flere informanter mener de har fatt mye informasjon, noen i overkant mye. Ettersom flere
likevel mener de ikke fikk god nok informasjon, kan det tyde pa at informasjonen har veert
uklar eller ikke veert gitt til riktig tid og sted. Mye informasjon er ikke synonymt med
informasjon av kvalitet. Det kan virke som at risikoen med dette er at informasjonen oppleves
som overveldende og ikke nyttig. Mary-Ann ble ngdt til & velge ut hva av informasjonen hun
skulle ta stilling til og hva hun skulle «drite i», som hun sier. Ausubel (1968) mener i likhet
med Piaget at det er umulig & prosessere ny informasjon nar det blir for mye av den pa en
gang. Ny informasjon ma kobles til hva mottakeren allerede kan eller vet, for sa a bygge pa
dette gradvis. Ausubel (ibid.) skrev om «advance organizers» som handler om a rette
mottakerens oppmerksomhet inn pa det som kommer i forkant av ny informasjon. Mary-Ann,
som fikk 20 mails hver dag, og selv matte finne ut hvilke av disse som var viktige, kunne
kanskje hatt glede av a bli opplyst pa forhand om hva som kommer av informasjon og hva

som skal fokuseres pa i farste omgang.

Knut fikk i likhet med de andre nok informasjon om endringen, men han opplevde ikke at
denne informasjonen manglet opplysninger om hvordan den nye hverdagen kom til & bli i
praksis. Han tenkte verken i forkant eller underveis at endringen var spennende eller
interessant, og forholdt seg relativt ngytral til det hele (selv om det er mulig 4 ane en negativ

undertone i flere av utsagnene hans):

Jeg orker ikke bekymre meg over noe jeg ikke kan pavirke selv. | safall sa matte jeg
bare finne meg noe annet. (...). Det er endringen som er ille, tilpasningen er helt grei.
Hvor langt skal du grave deg ned bare fordi at det skjer en endring? (Knut).

Gustav mener i likhet med Knut at det kun er én mulighet hvis en gnsker a bli veerende i
bedriften, og det er a tilpasse seg. Han mener ogsa at «mennesket er utrolig endringsvillig nar

det kommer til stykket. En ma bare skjenne at det faktisk ma skje». Mary-Ann mener ogsa
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dette, men formulerer det annerledes: «Man matte bare swim, or drown». Ragnhild opplevde

ogsa endringen som omfattende, men gjorde det som var ngdvendig for a tilpasse seg den:

Dette var jeg sikker pa at dette gikk ikke! Det var helt umulig. Jeg fikk beskjed av
(navn pa kollega): «Du har ikke noe valg, du ma forsgke». Jeg hares veldig negativ ut,
jeg var ikke negativ altsa. Det var mer sann: «Hvordan skulle jeg fa det til?» (...) jeg
tok en kveld, ogsa gjennomgikk jeg alt. (Ragnhild).

Annika mener at flere av hennes kollegaer har blitt syke som fglge av endringen:

Den og den og den er sykemeldt, og folk bare «poff» [forsvinner]. De er overarbeidet,
de jobber selv om de er syke liksom. (...) i og med at det er forandring. Det er ikke alle
som takler forandring like bra. Sa skal man lare seg alt dette nye, ogsa blir det stress.
(Annika).

Annika selv mener at hun liker forandringer, men bare til en viss grad. «Jeg er veldig bade og.
For jeg krever trygge rammer, men jeg krever ogsa forandring for at det ikke skal bli
kjedelig». Hun synes det er mye a gjere pa jobben na og faler seg sliten, men hun har ikke
blitt sykemeldt, og har heller ikke vurdert a skifte jobb som faglge av endringen. Mary-Ann
derimot har mattet ga noen runder med seg selv for a finne ut om «den nye jobben er rett for
henne eller om hun skal skifte. Mary-Ann har bestemt seg for & bli, mens Kristina har planer

om & bytte jobb i neermeste framtid:

Jeg har sokt pd andre jobber. Sd jeg er pd vei ut...| Hvorfor?/ Fordi jeg feler at jeg
blir tatt fra den myndigheten som jeg hadde for, den fleksibiliteten som jeg hadde. (...)
Ogsd synes jeg at... det handler jo om verdier. Og det [endringen] gar litt i krasj med
mine verdier. (Kristina).

Nar informasjon overgar et individs kapasitet, kan det fare til stress (Fernet & Austin, 2014).
Det kan tolkes ut ifra utsagnene til Mary-Ann at hun opplevde a bli stresset som fglge av
mengden informasjon. Det ble mye a forholde seg til pa en gang, samtidig som hun ikke fglte
hun hadde tid til & gjennomga alt, men heller ble ngdt til & foreta et valg om hva hun skulle
fokusere pa og ikke.

At endringer kan ha negativ effekt pa ansattes emosjonelle tilstand, kan ogsa komme av
hayere opplevde jobbkrav og lavere opplevd kontroll over eget arbeid (Vahtera et. al., 1997).
Det er en risiko for at ansatte sykemeldes eller velger a slutte i jobben som falge av dette
(Burke & Greenglass, 2000). Annika nevner at hun kjenner noen som ble sykemeldt pa grunn
av endringen i hennes bedrift og stresset denne farte med seg. Kristina har planer om a forlate
jobben til fordel for en annen pa grunn av endringen. Festinger (1957) mener at mennesket

har en tendens til & unnga informasjon eller miljger som kan gke dissonans som har oppstatt.
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Kan det tenkes at kollegaene til Annika opplevde ubehag som falge av dissonans og derfor
valgte a unnga arbeidet? Nar det endres pa arbeidsplassen farer ikke etablerte mater & komme
seg gjennom hverdagen pa lenger fram, og en ma kanskje endre det en har leert seg eller
endre mater & handle pa. Som Kristina nevner, strider de nye metodene og den nye visjonen til
bedriften imot hennes personlige verdier. | fglge teorien om kognitiv dissonans gnsker ikke
mennesket & mene og a handle ulikt. Dersom dette forekommer, gnsker vedkommende enten a
mene annerledes eller handle annerledes, slik at dette opptrer i harmoni med hverandre.
Kristinas valg blir da a forlate jobben i stedet for & leve med dissonansen eller & endre sine
verdier, som i fglge Festingers teori (ibid.) er hennes alternativer. Det er ikke kun opplevelsen
av dissonans og ubehaget ved denne som farer til unngaelse av bestemte aktiviteter eller
informasjon. Ogsa opplevelsen av a vaere kompetent, a veere autonom i arbeidet sitt og a fale
tilhgrighet til miljget en er en del av er av betydning for hvorvidt en gnsker a delta eller ikke. |
SDT (selvbestemmelsesteori) menes det at mennesker som tilhgrer en arbeidsplass som ikke
statter, men sverter disse behovene, vil ha et gnske om a unnga arbeidsplassen. Kjernen i SDT
er at dekning av disse behovene er grunnleggende for & fgle seg motivert og a delta med glede

og lyst i en bestemt aktivitet.

Nar det gjelder hvordan informasjonen bgr gis i forbindelse med endringer for & unnga
negativ fokusering eller negativ opplevelse, har samtlige forslag til hvordan dette kan gjares.
Flere mener prosessen burde strukket seg over lengre tid og at informasjonen skulle vart
bedre fordelt. For eksempel sier Kristina: «kEndringen med [det nye systemet] har blitt gjort
litt gradvis. Jeg tror det har tatt et halvt ar hvor det har kommet litt av gangen, og det har vert

veldig greit». Videre sier hun:

Ja, det ble jo klarere etter hvert, men det var akkurat som at veien ble til mens man
gikk pa en mate. Sa det var ikke sann der i god tid at «okei, na skal vi forberede oss pa
det her, sann at om to maneder er vi hundre prosent sikre pa at det er sann det skal
gjgres». Den dagen det ble endret, sa var det som om det pa en mate bare ble kasta pa
oss. Vi matte bare omstille oss i full fart. (Kristina).

Ragnhild og Gustav var til dels med pa & implementere endringen i sin bedrift og var et
bindeledd mellom ledelsen og de gvrige ansatte. De mener begge det er viktig & overholde
informasjonsplanen som er satt opp og a veere tydelige:

/Hva tror du er viktig?/ Realistisk informasjonsplan og & holde den. Og hvis vi har
sagt at vi skal gi informasjon 3. mars og ikke har kommet i mal der vi skulle, sa
forteller vi det. Da er det ingen som sitter og lurer. (...) Hva er det vi skal, hvordan
skal vi og nar skal vi. (Ragnhild).
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Det Ragnhild beskriver blir papekt av Olaisen et. al. (2007). De mener informasjonen ma
komme hyppig og ikke kun nar det er noe nytt a formidle. Det skal ogsa gis informasjon nar
det ikke er noe nytt a informere om, slik at de ansatte hele tiden vet status for endringen.
Informasjonen ma veere tydelig og komme lgpende i hele prosessen og hele tiden opplyse de

ansatte om hvordan bedriften ligger an i forhold til malene.

Informantene mine hadde alle forslag til hvordan ledelsen kunne gatt fram annerledes nar de
informerte i endringsprosessen. Hennestad (2012) papeker viktigheten av delmal i prosessen,
og han mener at dersom endringen skal bli vellykket, er det viktig at malene er mulige a na og
at de er forstaelige. Hennestad (ibid.) mener ogsa at ved bruk av overkommelige delmal er det
lettere for de ansatte og leere seg det som trengs til enhver tid i prosessen. Flere av mine
informanter papeker blant annet at de skulle gnske prosessen hadde strukket seg over lengre
tid og at informasjonen skulle vart bedre fordelt. Kristina sier: «(...) Den dagen det ble
endret, sa var det som om det pa en mate bare ble kasta pa oss. Vi matte bare omstille oss i
full fart». | tillegg kommenterer hun at hun satte pris pa nar ledelsen fordelte det nye som
skulle lzeres over litt tid. | bade kognitiv teori og i SDT argumenteres det for verdien av
delmal. I kognitiv teori star begrepet adaptasjon sentralt, som dreier seg om forholdet mellom
ny og eksisterende kunnskap. For at en person skal kunne lare seg noe nytt, ma det bygge pa
det den lzerende allerede kan og vet. Ved for store sprik mellom ny og gammel kunnskap vil
det vaere vanskelig, hvis ikke umulig, for en person a forsta det nye. Kunnskap ma bygges opp
gradvis. | likhet med dette mener ogsa Deci og Ryan (2002) at en person er mer tilfreds og
opplever starre grad av motivasjon nar den tildeles oppgaver som tillater & bygge pa

eksisterende kunnskap.

4.2 Eierskapsfolelse
Samtlige informanter snakker om medvirkning i prosessen og hvordan endringen har pavirket

graden av frihet til 4 ta avgjgrelser pa egenhand. Medvirkning er i falge Amundsen og

Kongsvik (2008) viktig for & fa et eierforhold til endringen.

Felles for alle informantene var muligheten for a medvirke ikke tilstede pa noe tidspunkt. |
bedriften til Knut kan det virke som de har fatt tiloud om & medvirke, men at dette ikke
opplevdes som reelt: «Det er begrenset hvor mye det er... om det er skalkeskjul eller hva det
er for noe. Beslutningen er jo tatt». Gustav, som var med pa a legge fram prosjektet for gvrige

ansatte, deriblant Knut, sier dette om medvirkning:
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Alle snakker om brukermedvirkning i sdnne prosjekter, ogsa sier jeg ja, men ikke la

brukermedvirkning bli sann [illustrerer ved a sla ut armene]. Det det medferer, er at
du har spurt noen om noe de ikke kan mene noe om. Vi har spurt dem om det de kan

mene noe om (Gustav).

Knut opplever likevel ikke & ha vart medvirkende i prosessen, til tross for at Gustav mener
han har gitt ham muligheten til dette. Det kommer derimot fram av utsagnet til Gustav at han
har blandede falelser rundt a skulle ha de ansatte involvert. Overvekten av mine informanter
har ikke hatt innvirkning pa hvordan endringen skulle bli. Det virker ogsa som at ledelsen har

veert tydelige pa at beslutningen er tatt, og at de ma innrette seg etter det:

Nei, ingenting, ikke i det hele tatt [medvirkning]. Det var bestemt ovenfra hele veien.
Men pa en mate; vi har gitt tilbakemeldinger pa ting som har fungert darlig,
undervegs. Og da har de faktisk lagt det kanskje litt bedre til rette. Ellers har vi fatt
beskjed om at det er sann det er. Ferdig. Og da har vi mattet justere oss. (Kristina).

Medvirkning kan vaere avgjgrende for & unnga negativitet rundt endringen, i falge Amundsen
et. al. (2013). Samtlige av mine informanter fikk ikke muligheten til & medvirke i prosessen,
og de fleste har uttrykt at de ville gnsket a fa mulighet til dette: «Helt klart, helt klart! [gnske
om & medvirke]» (Mary-Ann). Irgens (2011) mener i likhet med flere andre at medvirkning er
bra, men at det ikke er en utelukkende positiv faktor for de ansatte. De ma fa delta pa det
nivaet de selv gnsker og faler behov for. Alle gnsker ngdvendigvis ikke & medvirke, eller har

et like stort behov fo dette.

Nar det gjelder graden av frihet og muligheten til & ta egne avgjerelser, nevner flere
informanter at dette har endret seg. Annika: «Det er ganske styrt fra toppen, og det blir bare

mer og mer og mer styrt. Det er dit vi er pa vei».

Jeg faler jeg mister litt av den, altsa, det viktigste for meg er jo at vi skal veere sa mye
som mulig tilstede for medlemmene vare. Men det de gjer, er at de tar fra oss
muligheten. De binder oss med armer og bein (...). Nar de binder meg opp, da gir ikke
jeg i den andre enden. (Kristina).

Blant annet har Kristinas hverdag blitt mer styrt fra ledelsen enn den var fgr. Hun har fem ars
utdanning og sekte pa sin navarende jobb for a vaere i administrasjonen. Etter endringen har
hun blitt plassert i resepsjonen og opplever at dette er «a ga litt tilbake igjen». I likhet med
Kristina opplever ogsa Annika at arbeidstiden og innholdet i jobben har blitt mer styrt:

Jeg har jobbet meg opp ... Jeg har jobbet i resepsjonen i fem ar, og jeg har hatt en del
personalansvar osv., og da kreves det en del kontortid. Men det de gjorde nd, det var
at jeg skal veere heltid i resepsjonen og ikke ha noe kontortid, selv om jeg har samme
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stilling. Og da er det sann, okei. Da merker jeg at det er stress. Jeg skal sta i
resepsjonen og gjore alt sammen (...). Det forsommer jo kvaliteten, jeg kan ikke si at
kvaliteten er like bra. (Annika).

Gilbert og Kelloway (2014) papeker viktigheten av fornuft i forhold til delegering av
oppgaver, og at de ansatte ber fa handlingsrom til & lgse oppgavene slik de selv foretrekker.
Dette er ogsa fokus i SDT og en avgjerende faktor for motivasjon; a fale seg autonom i sitt
arbeid. Autonomi er i fglge SDT et av tre grunnleggende psykologiske behov for & kunne
oppleve a vere indre motivert. Deci og Ryan (2014) mener autonomi handler om a delta i noe
med «willingness and choice» (ibid., s. 23). Flere av mine informanter opplevde at endringen
begrenset deres frihet til & ta avgjarelser og at bade tid og innhold i arbeidsdagen ble mer
styrt. Informantene opplever ikke den samme autonomien i arbeidet sitt som fer endringen.
Indre motiverte ansatte kommer til uttrykk i organisasjonen ved gkt produktivitet og
kreativitet, samt redusert sykefraveer (ibid.). Videre fant ogsa Deci og Ryan (ibid.) at individer
sgker omgivelser som tillater en & vare autonom. Gagné et. al. (2000) fant ogsa at ledere som
ga de ansatte en viss form for kontroll over arbeidet og valg i prosessen ville oppleve a fa
starre aksept for endringen. Det er altsa flere fordeler ved at ledelsen gir sine ansatte
handlingsrom. Mine informanter uttrykker tydelig at de gnsker den samme friheten som far
endringen, og at den gkte styringen fra ledelsen farer med seg sure miner, slik Kristina
forteller: «Nar de binder meg opp, da gir ikke jeg i den andre enden». Mary-Ann forteller
ogsa at hun ikke lenger har den samme myndigheten til & ta avgjerelser som hun hadde fer.
Hun forteller at hun mangler den tryggheten som ma veere pa plass for & kunne ta
beslutninger, men at det kommer seg: «...vi er pa vei dit». Annika bruker begrepet
«umyndiggjort» om det & miste friheten til & kunne ta avgjarelser pa egenhand. Det er tydelige
likhetstrekk mellom informantene nar det gjelder hvordan endringen har pavirket deres ansvar

og frihet i arbeidet.

Jeg foler at hovedkontoret... de, ja, hva skal jeg si. De tar fra oss... de umyndiggjor
o0ss pd en mdte. (...) Og ndr de umyndiggjor oss, sd hvis vi skal ta en avgjarelse, sa ma
jeg ga til han som ma ga til han som ma ga til han. Hvis vi skal skifte lyspzare liksom.
Du mister litt av den der lokale, det lokale ansvaret som vi hadde. (Annika).

Mary-Ann mener at endringen har gjort noe med «...den identiteten man har, i bedriften».
Hun sier hun ma gjere ting hun ikke liker og ikke star for selv, fordi ledelsen har bedt henne
om det. Om dette sier hun: «(...) og man mister litt den der eierskapen. Og eierskap og

motivasjon for meg i hvertfall, henger veldig sammenx». Endringen var ikke av hennes
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initiativ, men likevel m& hun ofte forsvare den overfor kundene. A virke upreget utad har veert
en utfordring for Mary-Ann. Det kan vare begrunnet i at hun personlig er enig i kritikken som
blir rettet mot bedriften fra kundene:

Ting fungerte rett og slett ikke som det skulle, og kundene ble frustrerte pa oss, sa alt
stoppet bare. Men det var vi som matte hgre fra kundene hvor darlige vi var og hvor
darlig den nye [endringen] var. Og vi matte smile og si: det kommer til & bli s& bra
vettu! Og selge det inn vettu, nar man ikke kjenner det i hjertet selv. Det var krevende.
(Mary-Ann).

Gustav mener det er viktig & kunne sta for det en gjar, og at dette var avgjgrende for at han

kunne vaere med pa & implementere endringen i sin bedrift.

Jeg tror ikke jeg hadde kunnet gjort jobben hvis ikke jeg trodde pa det. Det finnes
noen her pa huset som ikke kunne gjort jobben, fordi de mener det var feil. Det er
veldig fa igjen nd som mener at dette var feil.(Gustav).

Deci og Ryan (2014) mener opplevelsen av at noe er ens eget valg har stor betydning for
motivasjon. Kan det tenkes at medvirkning ville fart til at de ansatte i starre grad opplevde
endringen som sitt eget valg og dermed ville vaert mer motiverte for a innrette seg? Mary-Ann
opplever ikke denne endringen som et valg, men mer som noe patvunget. Kristina beskriver

det «...som om det pd en mate bare ble kasta pa 0ss».

4.3 Tillit og stette
Som med analysen av de andre kategoriene, startet jeg ogsa her med a se over utsagnene jeg

hadde plassert i denne kategorien. Noen snakker direkte om tillit, og bruker begrepet, mens
andre snakker om opplevelser og falelser som jeg har tolket dithen at dreier seg om tillit. Bade
tilliten den enkelte har til ledelsen tas opp, samt den opplevde tilliten fra ledelsen til den
enkelte. Det snakkes ogsa en del om opplevelsen av stgtte innad i bedriften, noe jeg mener

kan ha sammenheng med tillit og dermed far en naturlig plassering i samme kategori.

Et av spgrsmalene jeg stilte i intervjuene var hvorvidt de ble opplyst om, og forstod, behovet
for endringen. (Til opplysning kan jeg meddele at det i begge bedriftene i all hovedsak var
snakk om gkonomiske grunner til endring). Her fikk jeg varierende svar; noen opplevde at
ledelsen var erlige i forhold til behovet, andre opplevde det motsatte. Gustav mener han var
tydelig overfor de ansatte hva gjaldt behovet: «Det gkonomiske aspektet er selvfglgelig der.
Og det er det ingen som har lagt skjul pa!». Likevel opplever Knut, ansatt i samme bedrift, at

ledelsen ikke har vert erlig i den forbindelse «...ogsé unnlater man a fortelle den reelle
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grunnen, den stgrste grunnen, som er a fa ned kostnader. Jeg ser ingen grunn til a legge skjul
pa det». Gustav mener han har veert tydelig og erlig overfor de ansatte, mens Knut opplever
at dette ikke har veert tilfellet. Her har det oppstatt et sprik mellom den informasjonen ledelsen
mener de har sendt ut, og den oppfattede informasjonen hos mottaker (her Knut), slik
Shannon og Weaver (1949, i Amundsen og Kongsvik, 2008) illustrerer i sin
kommunikasjonsmodell. Det er ogsa slik at individer ofte lager egne subjektive versjon av
hva som blir kommunisert (Olaisen et. al., 2007), noe dette kan veere et eksempel pa.

Det kan ogsa vere tilfellet at informasjonen har blitt sendt gjennom flere ledd og at budskapet
derfor ikke har kommet fram i sin opprinnelige form, slik Olaisen et. al. (2007) trekker fram
som en risiko nar informasjonen ikke gar direkte fra sender til mottaker. Kanskje har ikke
ledelsen ment & legge skjul pa behovet, men det har ikke blitt formidlet tydelig nok, eller nadd
fram til Knut slik det var ment. Det er ogsa en mulighet for at det reelle behovet har blitt lagt
skjul pa tidlig i prosessen, og at det i ettertid har kommet fram. Olaisen et. al. (ibid.) mener
apenhet i prosessen er viktig for & unnga negativ fokusering. Gagné et. al. (2000) fokuserer
0gsa pa dette, og mener at formidling av endringsbehov kan ha betydning for de ansattes
aksept for endringen.

Annika pa sin side ble opplyst om den reelle grunnen og sier: «Jeg synes det er fint at var
daglige leder gar ut og er helt &rlig med det». Videre sier hun: «Jeg vil jo veldig gjerne vite
hvorfor ting skjer. Spesielt nar det blir en negativ opplevelse. Men sa skjgnte jeg jo det, at det
har med gkonomi & gjgre». Annika uttrykker eksplisitt at det var viktig for henne a vite
behovet. Hun forteller at mange daglige ledere ved andre avdelinger forsgkte a framstille
endringen slik at den var til det beste for dem og unnlot a opplyse om den egentlige grunnen,

noe Kristina kan bekrefte at stemmer:

De sa jo at vi kunne jobbe mer effektivt, og det er jeg for sa vidt enig i. Det er sikkert
mange ting vi kan gjgre mer effektivt, men jeg vet jo at dette er en kommersiell bedrift
og at de vil tjene penger. /Sa de det?/ Neinei, anei! Dette her var for vart og kundenes
beste! (Kristina)

Videre sier hun at;

Vi vet jo at de skal tjene penger. Det fgles noen ganger som om de tror vi ikke forstar.
Det virker som de tror vi er litt mindre lure, vi der ute; «vi ma jo si det pa en mate som
de forstar» tror de. (Kristina)

Det er ulikt hvordan bedriftene har valgt & ga fram i forbindelse med a opplyse om grunnen til

eller behovet for endringen. Noen informanter fikk ingen informasjon om dette, men har enten
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forstatt det selv eller hgrt det av andre. Andre informanter, som beskrevet over, har fatt
informasjon som enten har blitt oppfattet som arlig eller mindre &rlig. Formidling av
endringshbehov er som nevnt viktig bade for & unnga negativ fokusering, men kan ogsa ha
betydning for de ansattes aksept for endringen. Ogsa Amundsen et. al. (2013) trekker fram
behov som et av kriteriene for vellykkede endringsprosjekter. Ikke bare ma behovet
formidles, men det ma ogsa, i falge Hennestad, Revang og Stranen (2012), erkjennes. For &
kunne erkjenne endringsbehovet ma det reelle behovet formidles og forstas. Nar ledelsen er
uerlige eller forsgker a pakke det inn, kan dette bli en utfordring. For eksempel vil det
kanskije veere urealistisk a tro at Kristina vil erkjenne et behov hun ikke mener eksisterer.
Ledelsen var uerlig og fortalte Kristina at endringen finner sted fordi det er til det beste for
henne og kundene. Kristina vet at dette ikke er grunnen, i tillegg er hun ikke enig i dette.
Hvordan kan hun da erkjenne det? Kristina forstar det reelle behovet. Hun vet at bedriften
sliter gkonomisk og forstar at det ma endringer til for & redde det. Kanskje ville hun hatt
lettere for & akseptere endringen og erkjenne behov dersom det ble formidlet rlig og tydelig

til henne?

Som vi ser, papeker flere forskere viktigheten av formidling av endringsbehov, men mine
informanter har ikke uttrykt at forstaelse for behov var viktig for dem i forhold til

endringsaksept. Derimot ser det ut til at erlighet rundt behovet har vert av sterre betydning.

I tillegg til informasjon vedrgrende behovet for endringen, har det i intervjuene blitt snakket
om hvordan ting har blitt framstilt underveis i prosessen. Noen har ogsa opplevd uklarhet

rundt framdrift og uvisshet i forhold til hvem de skal forholde seg til nar de lurer pa noe.
To informanter opplyser om et overdrevet positivt fokus fra ledelsens side:

Det ble fremstilt som om dette var det eneste saliggjorende her i verden (...).
Personlig sa synes jeg dette var litt sdnn overkill. Det er vel 20 &r siden [annet
bedriftsnavn] gjorde det samme, s& dette var liksom ikke noe nyskapende. (Knut).

Ogsa Kristina forteller om det samme: «Alt blir liksom presentert sa positivt, selvfglgelig, fra
oven. De ma jo liksom presentere det pa en positiv mate, ikke sant, de skal selge det inn. Men

det blir jo ikke opplevd sa positivt».

Giaever (2002) har funnet ut at mange ledere frykter negative falelser blant de ansatte nar
endringsprosjekter skal legges fram. En risiko ved dette, mener Gieaver (ibid.) er
selvoppfyllende profeti; ledernes antakelser bringer motstand eller negative fglelser som ikke

var der i utgangspunktet. | beskrivelsene over, virker det overdrevne positive fokuset til dels a
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irritere informantene. Lederne legger fram prosjektet mer positivt enn informantene opplever
det, og spesielt Gustav (Knuts overordnede), virket a veere forberedt pa motstand med utsagn
som for eksempel «...0gsé er det noen som har surmula selvfelgelig», «Unnga a fa totalkaos
de tre forste dagene...» og «Det er jo noen som ikke liker forandringer». Kanskje var Gustav
klar over risikoen for negativitet rundt prosjektet og valgte derfor en offensiv tilneerming ved
a mgte de ansatte med kraftig positivitet i hap om at dette ville smitte? I sa tilfelle ser det ut til
at det ikke smittet, men heller ble som Giaver (ibid.) papeker, en form for selvoppfyllende
profeti. Knut nevner i kapittelet om eierskapsfelelse at han opplevde muligheten til
medvirkning i prosjektet som «et skalkeskjul» ettersom beslutningen allerede var tatt. Det kan
virke som bedriften Knut jobber i har hatt gode intensjoner, men mislykkes likevel med a fa
Knut med pa laget, i og med at han pa mange mater ser ut til & ha gjennomskuet deres forsgk
pa & unnga negativitet. Det kan tenkes at en slik tilnzerming kan fare til at en faler seg
undervurdert og mistenkeliggjort. Har ledelsen sa lav tillit il sine ansatte at de tror de ma

fremstille noe annerledes enn det er for at de skal tale det?

Flere papeker at de skulle gnske ledelsen var @rlige, i stedet for det Mary-Ann beskriver som
at de «praver a pakke det inn». Hun forklarer at dette har fgrt til at hun har fglt seg lurt. Hun
har hatt en forventning om at noe vil bli bedre enn det faktisk ble, pa grunn av ledelsens

framstilling:

De praver a pakke inn informasjonen, for at vi ikke skulle reagere sa negativt. Men
Nar det endelig kommer ned til... 0g du ser hva det faktisk er. Det er bare sann «nei,
det er ikke som du sa!». S& man blir litt frustrert, og litt fed-up. (Mary-Ann).

Ogsa Annika har gnsket mer informasjon direkte fra ledelsen og at de gikk rett pa sak om hva
endringen ville innebare. Hun forklarer at det var mye usikkerhet rundt prosessen og at det
ved flere anledninger har oppstatt rykter og spekulasjoner. For eksempel har det blitt spekulert
i at de som har administrative oppgaver ogsa skal vaske toaletter: «...det blir litt
demotiverende pa et vis. Man tenker «jaha, kan jeg ikke jobbe meg oppover lenger na, ma jeg

begynne & vaske toaletter i stedet»».

Her er det likheter med det som ble tatt opp i kapittelet om tilpasning; differansen mellom
forventning og resultat. At ledelsen «pakker inn» informasjonen for a unnga negativitet, kan
se ut til & ha virket mot sin hensikt. Det er tydelig at denne uerligheten eller utydeligheten har
fort til en del negativitet og kanskje mistillit til ledelsen. Olaisen et. al. (2007) papeker at
mangel pa apenhet kan fare til gjetting og ryktespredning, slik Annika har opplevd.
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Mary-Ann har ogsa uttrykt et gnske om mer direkte informasjon og arlighet rundt den videre
prosessen. | begynnelsen var hun frustrert og tenkte at ledelsen holdt tilbake informasjon eller
forsgkte a framstille det annerledes enn det egentlig var. Na tenker hun annerledes rundt dette:

Jeg skulle gnske ledelsen sa mer fra dag en hva planen er, men kanskje de ikke visste
det selv. Sa det var enkelte perioder hvor vi bare «hva na?», er det sann eller sann, og
det var kanskje fordi de ikke hadde svar, ikke at de prgvde a holde noe tilbake for oss,
sann vi opplevde det da. (Mary-Ann).

Det er som Mary-Ann forklarer mulig ledelsen ikke selv visste hvor veien skulle g4, og at det
var derfor informasjonen fremsto som uklar og til dels uarlig. Men hun mener ledelsen kunne

opplyst om dette; at de ikke visste selv.

(...) Det gjor det i hvertfall lettere a akseptere.(...) Du forkorter den prosessen
mellom & forvente noe og fa noe annet. S& du bare kutter det ned til «sann skal det
vere, take it or leave it». | stedet for a fgle at de har dratt det litt ut, pakket det litt
inn. (Mary-Ann).

Samtlige informanter snakker om stgtte fra ledelsen. De fleste opplever stgtten som
fraveerende, og har kjent pa usikkerhet i prosessen. Kiefer (2002) mener usikkerhet er et
kjennetegn ved endringsprosesser. «Det er fgrst na jeg har kjent at jeg har trengt & prate med
noen, og har kjent at jeg trenger litt statte, og da blir jeg litt lost, for jeg vet ikke hvem jeg skal
snakke med». (Annika). Den samme falelsen har ogsa Mary-Ann laget et bilde pa: «Man ser
litt tilbake pa det som et bygg som star i brann og man husker liksom ikke alt det som
skjedde, man bare husker at... det var mye. Vi visste ikke hvem vi skulle sparre». | fglge
Tronsmo (1998) krever endringsprosesser sterkere styring fra ledelsens side enn normalt. Det
er trygghetsskapende at ledelsen uttrykker at de har kontroll og at de skal handtere prosessen.
Slik det kommer fram av mine informanter, har prosessen veert noe rotete og flere har knyttet
usikkerhet til dette. Kanskje har ikke ledelsen uttrykt den kontrollen over prosessen Tronsmo

(ibid.) mener kan veere ngdvendig for a unnga usikkerhet?

Kristina forklarer at nar hun henvendte seg til ledelsen med et problem eller en sak hun ville

ta opp, ble hun mgatt med lite forstaelse.

Jeg faler liksom at de ikke har evne til & se den jobben vi har med a gjare. Jeg har
mange ansatte jeg skal falge opp, og det krever mye tid. Og nar jeg formidler det her
til overordna, sa sier de bare at «aja, du synes det er for mye, da ma vi nesten bare ta
fra deg det ansvaret, da». Men jeg vil jo ikke bli tatt fra ansvaret! (Kristina).
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Gilbert og Kelloway (2014) mener at fglelsen av autonomi pa jobben har sammenheng med
de ansattes tillit til organisasjonen. Kristina formidler et problem til sin overordnet og
opplever ikke a bli forstatt. I stedet ser det ut til at ledelsen oppfatter Kristinas henvendelse
som at hun har ikke har nok kapasitet til & gjere jobben sin. Kristina henvendte seg i hap om a
fa styre sin egen tid pa jobb i stgrre grad. | kapittelet om eierskapsfalelse kom det fram at
Kristina har falt seg mer styrt med endringen og at hun opplever a bli «bundet med armer og
bein». Det kan anes ut ifra utsagnene hennes at hun opplever denne mangelen pa frihet som et
tegn pa ledelsens mistillit til henne og hennes evne til & ta avgjerelser. | falge Gagné et. al.
(2000) vil ledere som gir de ansatte en viss form for kontroll og valg i endringsprosessen

oppna starre aksept for endringen.

Av alle informantene virker Kristina a ha stgrst utfordringer i forhold til & akseptere
endringene pa jobben. Hun har uttrykt en sterk misngye og hun har allerede sgkt pa andre

jobber fordi hun gnsker seg bort fra ndveerende arbeidsplass.

Kristina forteller ogsa at hun opplevde at ledelsen ikke tok hensyn til de ansatte lenger ned i

systemet, men kun fokuserte pa det gkonomiske:

De kunne ha brukt mer tid pa oss. Det virker som de tenkte at «det ma de bare finne ut

av selv» For det er ikke sa farlig med det vi faktisk driver med. Det er bare penger i

fokus. De glemmer litt hva vi faktisk driver med faler jeg. (Kristina).
Flere informanter opplever ogsa a bli oversett eller ikke hart. Knut uttrykker ikke direkte at
han opplever lite statte fra sine overordna, men han forteller opp til flere ganger at det ikke
nytter & klage: «(...) Jeg kan synes noe er dumt, og ta konsekvensene av det og finne meg en
annen jobb. Sa enkel er egentlig den vurderingen for meg». Her sier Knut at dersom han
hadde hatt negativ tilbakemelding pa endringen, er eneste utfall av & formidle dette & matte
skifte jobb. Ledelsen kommer ikke til & ta hensyn til disse tilbakemeldingene, slik Knut

opplever det. Gustav, Knuts overordnet, kan til dels bekrefte at Knuts antakelser stemmer:

(...) Da har du to valg: Enten sd er du med, eller sa md du slutte. Det har jeg sagt til
mange. Ogsa er det noen som har surmula selvfglgelig. En ma komme over
endringsterskelen. (...) Du far ikke snudd [bedriftsnavnets] beslutning, den er tatt. Og
hvis du ikke er med, men mot, da ma du finne pa noe annet. (Gustav).

Ragnhild er den eneste av informantene som faler seg trygg pa at dersom hun hadde vaert

misforngyd med noe ved endringen, ville hun ha blitt hert:
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Det kommer litt an pa hvorfor jeg hadde falt det [misngye], for hvis jeg hadde falt det
fordi det hadde gatt utover kvaliteten pa jobben jeg gjorde, sa ville det veere
annerledes enn om det er fordi jeg ikke liker forandringer. Det er en veldig stor
forskjell. Sa jeg tror nok at hvis det hadde veert sann, sa ville jeg ha blitt hart.
(Ragnhild).
Det har blitt nevnt flere faktorer som er av betydning for organisasjonens mottatte aksept for
endringen, og i tillegg til disse er det viktig at ledelsen erkjenner de ansattes falelser i
prosessen (ibid.). Bolman og Deal (1991) papeker ogsa viktigheten av psykologisk innsikt i
arbeidet med endringer. Uten dette kan reaksjonsmgnstre hos de ansatte fremsta som
irrasjonelle. Jacobsen (1998) nevner ogsa denne risikoen. Han mener motstand i forbindelse
med endringsprosjekter har en tendens til a bli kategorisert som noe irrasjonelt basert pa frykt
eller angst, men han understreker at dette sjelden stemmer. De bakenforliggende arsakene til
den uttrykte misngyen er ofte fullt rasjonelle, og opposisjon er som regel en ngye overveid

handling (ibid.).
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5 Avslutning

Ettersom analyse og drgfting ble presentert i samme kapittel, gnsker jeg her & oppsummere
funnene fra analysearbeidet. Videre vil jeg avslutte oppgaven med noen tanker om endring,

samt et kort kapittel om oppgavens begrensninger.

Funnene i «tilpasning» dreier seg blant annet om mengden informasjon i forkant av
endringen. Flere informanter opplevde at de fikk nok informasjon, og har ikke uttrykt at de
gnsket mer, men det fremkommer av utsagnene at all informasjonen de fikk ikke
ngdvendigvis var riktig eller viktig. Heller ei kom informasjonen pa gnsket tidspunkt, og
mengden var for noen uoverkommelig. Det var mange sprik mellom hva informasjonen
formidlet at endringen ville innebare og hvordan den ble i praksis. Flere skulle gnske

prosessen hadde strukket seg over lengre tid med informasjon bedre fordelt.

| kategegorien «eierskapsfalelse» kom det fram at de ansatte ikke falte like stor frihet over
arbeidet sitt etter endringen som far. Medvirkning i prosessen har ogsa blitt tatt opp, og her
mente alle mine informanter at de ikke har hatt muligheten til & innvirke i prosessen. Det ble
ogsa nevnt at enkelte, som falge av endringen, ble ngdt til & forsvare utad noe de ikke sto for
selv og at dette har veert krevende.

Funnene i «tillit og statte» handler mye om formidling av endringsbehov. Flere har opplevd at
ledelsen har lagt skjul pa den egentlige grunnen til endringen. | de tilfellene har ledelsen blitt
oppfattet som ueerlig, og det er tydelig at enkelte informanter har fglt seg undervurdert. Der
behovet har blitt formidlet uten «innpakning» har det blitt verdsatt av informanten. | tillegg til
endringsbehov har ledelsens fremstilling overfor ansatte i prosessen blitt tatt opp. Flere
kommenterer et noe overdrevet positivt fokus, som kan se ut til & ha virket mot sin hensikt.
Informantene har opplevd et sprik mellom det ledelsen forteller at skal skje, og det som
faktisk har skjedd. En informant papeker at ledelsen kanskje ikke visste selv hvordan alt
skulle bli, og at dette med fordel kunne blitt opplyst om. Hun mener det ville gjort endringen
lettere & akseptere. Hvorvidt og i hvilken grad informantene opplever stgtte i prosessen har
blitt diskutert. Flere har fglt seg usikre i prosessen og til tider opplevd endringsprosessen som
kaotisk.

Det kommer tydelig fram av analysen at de fleste av mine informanter har hatt noe a utsette

pa ledelsens informasjonsarbeid i endringsprosessene. Tronsmo (1998) mener som nevnt at
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det sjeldent er endringen i seg selv som bringer motstand hos ansatte, men maten de blir
behandlet pa i prosessen. Kun en av mine informanter, Knut, har hatt vanskeligheter med a
akseptere selve endringen, men synes at arbeidet med endringen har veert ok. De andre har til
dels vert enige i endringen, men hatt problemer med maten den har blitt lagt fram pa og

informasjonen underveis, slik Tronsmo (ibid.) mener er en vanlig utfordring med endringer.
Jeg gnsker a ga tilbake til det innledende sitatet:

«It seems to be part of the human makeup to be most comfortable with the status quo unless it

is actually inflicting discomfort” (Lorenzi and Riley, 2000, s. 165).

Kan man anta at mennesket har en biologisk disposisjon for & motsette seg endring? | kognitiv
teori menes det at akkomodasjon er en belastende prosess, og at dersom vi har et valg, ansker
vi helst ikke & endre ved det vi vet, kan eller mener. Men noe endring ma til, simpelthen fordi
det er avgjgrende for overlevelse. Et menneske som ikke tar til seg inntrykk utenfra og
prosesserer disse, vil ikke ha en kognisjon som samsvarer med virkeligheten, og satt pa
spissen vil dette kunne fa fatale konsekvenser. Kan man tenke pa bedrifter som en
makroutgave av individet? En virksomhet som ikke tilpasser seg dagens samfunn og dets krav
og behov, vil tvilsomt kunne vere konkurransedyktig. Mary-Anns utsagn illustrerer nettopp

dette: «Man matte bare swim, or drown.

Fordi tilpasning i form av endringsprosesser er ngdvendig, men av naturlige arsaker kan
bringe en form for motstand i oss og i virksomheten, er det viktig a legge til rette med hensyn

til nettopp dette.

5.2 Studiens begrensninger
Det ser ut til & veere en tendens nar jeg skriver oppgaver at det dukker opp tanker underveis

om andre tilnaerminger til temaet. Ofte kommer disse tankene nar det er for sent & snu. Det
kan ha sammenheng med at jeg kjenner stoffet best mot slutten av arbeidet og da lettere ser
andre muligheter og vinklinger. Det samme skjedde denne gangen. Jeg hadde planlagt &
undersgke problemstillingen med informanter fra samme bedrift, men oppdaget at prosessen
med & innhente informanter var vanskelig. Derfor gikk jeg bort fra dette og henvendte meg til
flere bedrifter etter en eller flere informanter. Ved flere anledninger i prosessen skulle jeg
gnske jeg kunne fortelle om de aktuelle endringene. Jeg har informanter fra to forskjellige

bedrifter, og endringene har vart svart forskjellige. Derfor kunne det veert interessant a skille
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de to bedriftene og se pa hvordan og hvorfor informantene har hatt ulike opplevelser. Det er
som De Laine (2000) skriver om viktigheten rundt & unnga a love noe du som forsker ikke
kan holde. Jeg hadde gitt muntlig beskjed om at jeg ikke kom til 2 kommentere selve
endringen, men kun opplevelsene rundt endring generelt. Derfor kunne jeg ikke ga tilbake pa

dette og ble ngdt til & holde praktisk informasjon om endringene anonymt.

Jeg ser i ettertid ogsa verdien av andre motivasjons- og leeringsteorier for a belyse dette
temaet. Det finnes et hav a ta av, og alle vil kunne bidra til & forklare opplevelser rundt
organisasjonsendring. Likevel ble jeg ngdt til & gjere en vurdering, og a begrense meg til den.
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Vedlegg 2: InformasjonssKkriv til informanter

Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjekt

Dette prosjektet er en mastergradsstudie ved NTNU — institutt for voksnes lzering og
radgivningsvitenskap. Formalet med studien er a undersgke ansattes opplevelser og meninger rundt

endringer i bedrifter. Du forespgrres om a delta fordi din bedrift har giennomgatt endringer nylig.

Metoden som blir brukt i studien er intervju. Spgrsmalene vil omhandle ditt forhold til den aktuelle
endringen. Det vil bli brukt lydopptak under intervjuet. Opptaket slettes umiddelbart etter at
intervjuet har blitt transkribert. | etterkant av studien vil alle opplysninger bli slettet, ogsa det
transkriberte materialet. Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt i prosessen, og det er

kun jeg som har tilgang til disse. Du og din bedrift vil vaere helt anonym i publikasjonen.

Prosjektet skal etter planen veere ferdig i mai 2015.

Det er frivillig a delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten a oppgi noen

grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert.

Dersom du har spgrsmal til studien, ta kontakt med Kirsti Swensen pa tif. 988 75 862 eller mail:

kirstiswensen@gmail.com.

Veileder for dette prosjektet er Oscar Amundsen, mail: oscar.amundsen@ntnu.no.

Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS.
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Vedlegg 3: Intervjuguide

Innledende:

- Lengde pa ansettelse, utdanning, type stilling

- P& hvilken mate har du blitt bergrt av denne endringen?

- Hvordan opplevde du informasjonen i forbindelse med endringen?

- Ble du opplyst om hensikten med endringen og var denne forstaelig for deg?

- Opplevde du at du hadde valgfrihet i forhold til hvor mye endringen kom til & pavirke
deg?

- Opplevde du & bli involvert i prosessen? Hva tenker du om medvirkning i slike
prosesser?

Tanker og holdninger rundt endringen:

- Overkommelig eller ikke? Hvorfor? (Gode forklaringer, ikke mye nytt, glad i
utfordringer...)

- Tenkte du pa endringen som en god ide for bedriften? For deg selv? (Passer bedriftens
kultur/strider mot den)

- Hva gjorde du for & mgte endringen? (Ulike strategier: fraveer, endre jobb, satte seg
inn 1 det, jobbet ekstra for & lere alt...)

- Har din jobbmotivasjon endret seg i forbindelse med endringen i bedriften?

- Opplever du a gjgre jobben din like godt na som far endringen fant sted?

- Opplevde du stette fra ledelsen i forhold til dine falelser og perspektiver pa endringen?

Er det noe du vil tilfaye nar det kommer til endring pa arbeidsplassen? Har du noen tanker om

hvordan endringsprosessen kan organiseres pa best mulig mate?
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