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Sammendrag

Formalet med denne utredningen er & bidra med kunnskap om kommunikasjon i
endringsprosesser. Vi har studert hvordan kommunikasjon gjennom
rettferdighetsoppfatninger har vert avgjerende for de to utfallene; reaksjoner og tillit til
leder. I utredningen knytter vi sammen sentrale konsepter innen endringslitteraturen.
Rammeverket for utredningen er basert pa teori om kommunikasjon, rettferdighet, reaksjoner

og tillit.

Vi har valgt 4 gjennomfere et kvalitativt casestudie hvor vi studerer en konkret
endringsprosess i Sjeforsvaret. Den konkrete endringsprosessen er en sammenslding av de to
befalsskolene i Sjeforsvaret: Grunnleggende Befalskurs ved BSS i Bergen og Utskrevet
Befalskurs ved Harald Haarfagre i Stavanger. Vart utvalg i denne utredningen er ansatte og

ledere ved BSS i Bergen.

Resultatene vare viser at rettferdighetsoppfatninger har vart sentrale i sammenhengen
mellom kommunikasjon og de to utfallene; reaksjoner og tillit. Funnene har vist at det ogsa
er andre faktorer som pavirker sammenhengene mellom konseptene enn hva vi hadde

predikert pa forhand. Videre kan funnene ha implikasjoner for ledelse i endringsprosesser.






Forord

Denne utredningen er skrevet innenfor hovedprofilen strategi og ledelse, og er det
avsluttende arbeidet vart pad masterstudiet i ekonomi og administrasjon ved Norges

Handelshoyskole i Bergen.

Under arbeidet med utredningen har vi vaert heldige & fatt hjelp av en rekke personer. Vér
viktigste bidragsyter har uten tvil vert var veileder, professor Rune Lines. Med sin faglige
kunnskap har han serget for a rette et kritisk oye der det er nedvendig, noe som har vaert med
pa a lofte oppgaven. Rune har ogsa helt fra dag én gitt oss god og rask tilbakemelding. Han
har ogsé vert en dyktig foreleser for oss pad masterstudiet, og har en stor del av @ren for at

valgte & skrive utredningen innenfor tema om endringsledelse.

Vi egnsker videre a takke Ole Bjarne Kvamme for god innsats for a sette oss i kontakt med
Sjef for Befalsskolen, Gerd Anne Tetlie. I denne anledningen ensker vi ogséa & takke Gerd
Anne Tetlie og Sjef for Sjeforsvarets Skoler, Thomas Wedervang, for & ha gitt oss
muligheten til & skrive utredning om den omfattende endringsprosessen som de hadde
pabegynt. Vi ensker & rette en spesiell stor takk til Gerd Anne Tetlie for nyttig og

inspirerende informasjon om Befalsskolen og bakgrunnen for endringen.

I forbindelse med datainnsamling har vi ogsa veart veldig heldige & moate bade velvilje og
engasjement fra en rekke ansatte og ledere ved BSS. Det hadde ikke vart mulig & skrive

utredningen uten deres verdifulle bidrag.
A skrive utredningen har ogsa vert utfordrende og laererikt. Vi vil derfor takke familie og
venner for god stette og motivasjon i lapet av semesteret. Til slutt vil vi avrunde med a takke

hverandre for et godt samarbeid gjennom &rene vi har hatt sammen pd NHH.

Norges Handelshayskole, 19.06.2015

Henriette Gallefoss Marie Kvamme
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1. Innledning

Masteroppgaven er skrevet innenfor fagfeltet strategi og ledelse med fokus pa
endringsledelse, og tar for seg en konkret endringsprosess. Vi mener dette er et svert
spennende tema, og et viktig omrade a belyse. Endringsledelse er veldig i tiden, og gjennom
media ser vi at dette er relevant for organisasjoner og bedrifter innen alle bransjer. Pa grunn
av et stadig okende konkurransepress ma mange selskaper gjore store eller sma endringer for

a mete samfunnsendringene, og sikre sin posisjon i markedet.

De siste tidrene har vi sett stadig hyppigere behov for strukturendringer, og bedriftens evne
til & skape endringsprosesser er i dag blitt helt avgjerende for bedriftens framtid (Amundsen,
2005). Sammensléinger, oppkjep og nedbemanning er eksempler pa endringer som sveert
mange organisasjoner og selskaper har gjennomgatt og vil métte gjennomga i arene som
kommer. Selv med et gkende fokus pa endringsledelse, viser det seg at en stor andel av
endringsforsekene mislykkes. Undersekelser viser at over halvparten av alle organisatoriske
endringstiltak mislykkes eller underleverer i forhold til forventningene (Burnes, 2004; Beer
& Nohria, 2000; Peus, Frey, Gerkhardt, Fischer, & Traut-Mattausch, 2009). Grunnen til
dette er ofte koblet opp mot motstanden endringer ofte skaper i organisasjonen. Maten
lederne takler reaksjonene pa, vil ifelge tidligere forskning vere avgjerende for & kunne
gjennomfore en vellykket endring (Lines, 2005a). Annen forskning har vist at tillit til leder
ogsé kan vare en viktig bidragsyter til organisatorisk suksess (Lines, Selart, Espedal, &

Johansen, 2005).

Hovedfokuset i oppgaven var er hvordan kommunikasjonen i den aktuelle endringsprosessen
har veert avgjerende for de to utfallene; reaksjoner og tillit til leder. 1 tillegg onsker vi a se pa
hvilken rolle rettferdighetsoppfatninger kan ha, og hvordan dette kan virke inn pa forholdet

mellom kommunikasjon og reaksjoner, samt mellom kommunikasjon og tillit til leder.

Arsaken til at vi ensker & se pd kommunikasjon er fordi mye av den foreliggende
forskningen pd omradet fremhever kommunikasjon som et av de kritiske suksesskriteriene
for & lykkes med endringstiltak (Cobb & Wooten, 1998; Bies, 1987; Kotter, 1996). I tillegg
har mange forskere pa omradet fremhevet rettferdighetsoppfatninger som en viktig

forklaring pa hvordan kommunikasjonen blir oppfattet under endringsprosesser (Foster,
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2008). Dette gjor at vi ensker & studere hvordan kommunikasjon har betydning for

reaksjoner og tillit til leder, gjennom 4 se pa rettferdighetsoppfatningene.

1.1 Problemformulering

Med bakgrunn i det overnevnte, har vi formulert folgende forskningsspersmal:

Hvordan har kommunikasjon gjennom rettferdighetsoppfatninger betydning for reaksjonene

som oppstdr og tillit til leder i en endringsprosess?

Det er med andre ord to sammenhenger vi ensker a se nermere pd; forholdet mellom
kommunikasjon og reaksjoner, og forholdet mellom kommunikasjon og tillit til leder. For &
belyse problemformuleringen benytter vi oss av et teoretisk rammeverk som er knyttet til
endring, reaksjoner, kommunikasjon, rettferdighet og tillit til ledere i forbindelse med
endringsprosesser. Vi kommer til & ta for oss aktuell litteratur som er skrevet innenfor
konseptene, og vil pd bakgrunn av dette utarbeide en forskningsmodell med antatte

sammenhenger. Ved hjelp av dette vil vi analysere den valgte endringen.

For & belyse forskningsspersmalet, har vi vert avhengig av & finne en bedrift eller
organisasjon som vi kunne studere naermere. Valget vart falt pd Befalsskolen for Sjeforsvaret
(BSS), en offentlig militeer utdanningsinstitusjon som stdr ovenfor en omfattende
endringsprosess. Vi synes dette virket veldig interessant, da mye av forskningslitteraturen
om endringsledelse stammer fra undersgkelser fra offentlige organisasjoner. Den konkrete
endringen vi skal ta for oss er en sammenslding av de to befalsskolene i Sjeforsvaret;
Grunnleggende Befalskurs pa Befalsskolen for Sjeforsvaret (BSS) og Utskrevet Befalskurs
Harald Haarfagre (UBHH). I dag er BSS plassert i Bergen, og UBHH ligger plassert pa
Madlaleiren utenfor Stavanger. Sammenslaingen skal finne sted pa Madla, og dermed er det

BSS som skal flyttes.

For vi gir en presentasjon av organisasjonen og caset, folger en avgrensing av

problemstillingen vi har valgt, og en oversikt over den videre strukturen i oppgaven.
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1.2 Avgrensning av oppgaven

I denne utredningen vil vi avgrense kommunikasjon til & gjelde mellom endringsleder og
endringsmottaker. Videre ligger hovedfokuset pd kommunikasjonen av begrunnelser for
selve endringen, som ble gitt i starten av endringsprosessen. Vi vil ogsa se narmere pa
kommunikasjonen som har vert etter at endringen ble kommunisert ut, frem til innsamling
av vare data. For konseptet om kommunikasjon, skal vi benytte oss av Cobb & Wooten
(1998) og Bies (1987) sitt rammeverk med fire ulike begrunnelsestyper. De ulike
begrunnelsestypene er; kausale-, ideologiske-, refererende- og beklagende begrunnelser.
Tidligere forskning har vist at begrunnelsene for endringen er en viktig del av
kommunikasjonen fra endringslederne til de ansatte, og kan vare avgjerende for a dekke
informasjonsbehovet og usikkerheten som oppstar i en endringsprosess (Cobb & Wooten,
1998). P& bakgrunn av dette har vi valgt & spesielt fokusere pa begrunnelsestyper i

kommunikasjon.

Nar det gjelder reaksjoner, vil vi avgrense oss til de to motpolene; motstand mot endring og
commitment to change. Motstand mot endring er ifelge Lines (2005a) en naturlig reaksjon
og et vanlig problem pé endring. Vi gnsker derfor & se nermere pd om motstand kan ha vert
en sentral reaksjon pd den aktuelle endringen og arsaken til at den eventuelt har oppstatt. I
tillegg vil vi ogsd se narmere pa om det har oppstatt commitment to change, som
representerer de positive reaksjonene blant de ansatte (Neubert & Cady, 2009). Det blir
derfor interessant & studere hvordan riktig kommunikasjon og gode begrunnelser eventuelt
kan ha fert til commitment to change, eller om svake begrunnelser kan ha fert til motstand

mot endringen blant de ansatte.

Tidligere forskning har ogsd vist at rettferdighet i endringsprosesser kan pavirke
reaksjonene, og fere til mer aksept for endringer som medferer negative konsekvenser.
Derfor har vi valgt & se nermere pd hvordan rettferdighetsoppfatningene kan pavirke
forholdet mellom faktorene. Her har vi valgt & se naermere pé distributiv-, prosedyre- og
interaksjonell rettferdighet. Hovedfokuset ligger pa hvordan endringsbererte opplever
rettferdighet 1 beslutningsutfallet, prosessen, og opplevd rettferdighet i mellommenneskelig

behandling.
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Vi gnsker ogsa & se pd sammenhengen mellom kommunikasjon i endringsprosessen og tillit
til leder, da vi tror at kommunikasjonen kan ha stor betydning for hvordan tillit til ledelsen
kan endre seg i lopet av en endringsprosess. Tidligere forskning har blant annet vist at ledere
som gir gode begrunnelser blir oppfattet som mer troverdige (Folger & Konovsky, 1989). P4
samme mate vil ledere som gir darlige og mangelfulle begrunnelser risikere & bli oppfattet
som mindre troverdig (Lines et al., 2005). Dette er bakgrunnen for at vi mener at
kommunikasjon under endringsprosessen kan ha betydning for eventuelle endringer i tillit til

lederne under den aktuelle endringsprosessen.

Vi mener ogsa at rettferdighetsoppfatninger spiller en viktig rolle i sammenhengen mellom
kommunikasjon og tillit. Derfor ensker vi & se nermere pa om kommunikasjonen kan ha
pavirket tillit til lederne gjennom rettferdighetsoppfatningene. Forskere har pekt pa at
rettferdighet i organisasjonen er en negkkelfaktor for utvikling eller reduksjon av tillit til
lederne (Hubbell & Chory, 2008). Blant annet vil ledere kunne skape tillit gjennom a yte
rettferdighet ovenfor de ansatte i organisasjonen (Lines et al. 2005). Derfor tror vi ogsa at

rettferdighet kan spille inn pd kommunikasjonens betydning for tillit til lederne.

Videre begrenser casestudiet vart seg ved at vi fokuserer pa ledere og ansatte ved BSS, da
det er de som far den sterste omveltningen ved at de skal flytte sin virksomhet fra Bergen til
Madla, der UBHH holder til. Vi ensket synspunkter fra forskjellige hold i organisasjonen, og
har intervjuet bade ledere og endringsbererte pd BSS. Utgangspunktet for dette, er at vi
onsket & se om de har like eller forskjellige oppfatninger av endringsprosessen,
kommunikasjonen underveis, reaksjoner, rettferdighet og tillit i prosessen. Endringsbererte 1
denne sammenhengen er ansatte ved Grunnleggende Befalskurs pd BSS som er berert av
flyttingen. Endringsledere er de som er ansvarlig for endringsinitiativet, samt lederne pa BSS
som har ansvar for & kommunisere ut endringen, implementere denne og ta hdnd om

personalet.

Sammensldingen er besluttet & finne sted i august 2015, og dermed er ikke endringen
implementert og avsluttet nar vi skriver denne utredningen. Som en konsekvens av dette skal
vi fokusere pa kommunikasjonen og rettferdighetsoppfatninger i endringsprosessen, og
hvordan dette har pavirket de to utfallene; reaksjoner og tillit til leder. Vi ser dermed bort fra
det endelige resultatet i etterkant av endringen. Vi mener imidlertid at tillit og reaksjoner kan

vare gode implikasjoner pa om endringsprosessen hittil har vart god.
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Videre i utredningen vil vi ferst gi en presentasjon av BSS og casestudiet som vi skal belyse.
I neste kapittel gir vi en grundig innfering i det teoretiske rammeverket som vi benytter oss
av 1 analysen. I metodekapittelet beskriver vi metoden som er brukt for & hente inn og
analysere data i denne utredningen. Deretter folger en analyse med presentasjon av viktige
funn fra datainnsamlingen. Til slutt foretar vi en drefting av funn opp mot eksisterende teori,
for vi presenterer konklusjonen, vére implikasjoner for ledelse og forslag til videre

forskning.

1.3 Presentasjon av BSS og bakgrunn for endring

I dette delkapittelet presenteres Befalsskolen for Sjeforsvaret (BSS), som er organisasjonen
casestudiet vart tar utgangspunkt i. Presentasjonen er basert pa informasjon som ble gitt til
oss 1 en presentasjon av Sjef BSS, informasjon fra Forsvarets Personellhdndbok, hvordan
Forsvaret selv beskriver seg gjennom sine nettsider, samt informasjon vi har fatt av
intervjuobjektene. Vi vil forst beskrive BSS som organisasjon, deres mandat, og gjengi deres
historie. Deretter vil vi g& narmere inn pa & beskrive bakgrunnen for den spesifikke

endringen vi har studert i dette casestudiet.

1.3.1 Befalsskolen for Sjeforsvaret (BSS)

Befalsskolen for Sjeforsvaret (BSS) er én av tre lederutdanninger i Sjeforsvaret, sammen
med Utskrevet Befalskurs Harald Haarfagre (UBHH) og Sjekrigsskolen. Grunnleggende
Befalskurs (GBK) ved BSS gjennomferes to ganger i aret, og hvert kurs varer i et semester.
Kurset gjennomfores i dag i Bergen, med et pafelgende seilingstokt pa skoleskipet Christian
Radich. Etter kurset gjennomforer befalselevene en praksisperiode pa en utplasseringsenhet.
BSS utdanner i dag rundt 90 befalselever i aret, omlag 45 per semester. Skolen sysselsetter
24 arsverk: hvorav to ledere, fem stabsoffiserer, én mellomleder, elleve instrukterer, to
konstabler og tre menige. Det er de elleve instrukterene og mellomlederen som er ansvarlig

for Grunnleggende Befalskurs (GBK) som na blir flyttet til Madla.

BSS har siden 2005 benyttet skoleskipet Christian Radich som laringsplattform for
befalselevene. Bruk av skipet gjor at man skiller Sjeforsvarets befalsskole fra Heerens, der
ovingene foregar pa land. BSS har en stor andel elever som allerede har hatt lang fartstid 1

Forsvaret, som marinejegere, minedykkere og maskinister som ensker & bli offiserer i
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Forsvaret. UBHH utdanner derimot for det meste elever som kommer direkte fra
videregdende skole, og er for mange det forste metet med Forsvaret. Dette viser at
elevmassene pad de to befalsskolene er veldig forskjellige, noe som indikerer at de to
elevmassene vil trenge ulik kursing og opplaring, tilpasset deres bakgrunn og kunnskap om

Forsvaret.

1.3.2 Historie

Omorganiseringer preger historien til BSS og dens foregdende organisasjoner. Det startet i
1750, med opprettelsen av Baatmands Compagnie og Kanon Compagnie i Fredriksvern i
Stavern. I 1817 ble de to avdelingene slatt sammen til Det Sjemilitere Korps (SMK), som
fikk mandatet & utdanne offiserer til Marinen. I 1851 ble SMK flyttet fra Fredriksvern til
Karljohansvern i Horten. Videre ble SMK slatt sammen med Héndverkerkorpset ved
Karljohansvern i 1933, for det ble erstattet av Befalsskolen for Marinen i 1985. I 2002 ble
Befalsskolen for Marinen slatt sammen med Befalsskolen for Kystartilleriet, og fikk det nye
navnet Befalsskolen for Sjeforsvaret. I 2009 ble BSS flyttet fra Horten til Bergen, og ligger
nd i samme bygg som Sjokrigsskolen. BSS stir na igjen ovenfor en ny endringsprosess, og
skal sommeren 2015 slds sammen med Utskrevet Befalskurs Harald Haarfagre (UBHH) og
flyttes til Madlaleiren. UBHH har holdt til pA Madlaleiren over lengre tid, og utdanner i
hovedsak befal til rekruttskolen. Det er denne sammenslaingen mellom BSS og UBHH vi

har valgt som utgangspunkt for vért casestudie.

1.3.3 Presentasjon av casestudiet

Videre vil vi gi en presentasjon av casestudiet, og bakgrunnen for endringen. For & fa en
forstaelse av hvorfor endringen er nedvendig, er det viktig & vite hva som har skjedd 1

forkant og konteksten som endringsinitiativet ble utviklet i.

I juni 2014 ble det besluttet at BSS skulle sammenslds med UBHH, og flyttes fra Bergen til
Madla utenfor Stavanger. Bakgrunnen for endringen er at Sjoforsvaret har fatt mindre penger
til & drive utdanning, og mé derfor spare inn pa penger og arsverk. Det ble satt ned en
prosjektgruppe som sa pa ulike alternativer for & spare penger med minst mulige
konsekvenser for output. Prosjektgruppen vurderte fire alternativer, og kom frem til at en
sammenslding av BSS og UBHH pa Madla var det alternativet som ville gjore minst skade

pa kvaliteten av produktet de leverer. Prosjektgruppen leverte en rapport til
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Generalinspektoren i Sjeforsvaret (GIS), som er overste leder i Sjoforsvaret. Rapporten
konkluderte med en anbefaling om flytting av BSS til Madla i august 2016. Dette ble
kommunisert ut til de ansatte pa BSS i juni 2014. Flyttingen inneberer at man gér fra to
befalskurs i Sjeforsvaret til ett, og at det skapes en ny organisasjon med blanding av ansatte
og instrukterer fra de to ndvarende kursene. Endringen innebarer ogsa at kontrakten med
skoleskipet Christian Radich sies opp. Dette er fordi det er knyttet store kostnader til & leie
skipet, samt ekstra lennskostnader til instrukterene ved & vere pa sjoen i forhold til

lennskostnader pé land.

Sommeren 2014 beslutter GIS at flyttingen fremskyndes med ett ar, fra august 2016 til
august 2015. De ansatte mottok denne beskjeden av sine naermeste ledere i slutten av august
2014. Deretter fikk de endringsbererte ytterligere informasjon og begrunnelser fra egvrige
ledere. Bakgrunnen for & fremskynde sammensléingen er & minske etterslepet i pengebruken,
ved a fortsette som for i et ekstra ar. Dette resulterte i at de to befalsskolene har omlag ti
maneder pé seg til & lage et nytt opplegg, for sommerferien starter i juni 2015. Det er viktig
for Sjeforsvaret & ha med seg flest mulig ansatte fra BSS ned til den nye organisasjonen pa
Madla. Dette kommer frem ved at lederne og de ansatte pd BSS argumenterer med at de
ansatte pa BSS sitter med mest kompetanse og erfaring. De mener derfor at flest mulig
ansatte fra BSS vil sikre kontinuitet og viderefering av arbeidet pd BSS. Det er imidlertid
ikke gitt at alle ansatte fra BSS ensker & flytte eller pendle til Stavanger. Det matte derfor
lages tilbud til disse, og eventuelle alternativer for de som ikke ensker & bli med til
Stavanger. Tidsrammen pé ti méneder til & planlegge det nye opplegget er relativt kort,
sammenliknet med omfanget av endringen. Planleggingen foregar samtidig som BSS og
UBHH har pagiende befalskurs & drive som normalt, slik det som oftest er i1

endringsprosesser.

Pé tidspunktet der vi kom inn og intervjuet har de ansatte pd BSS vert klar over avgjerelsen
om a fremskynde flyttingen i omlag syv méneder. De har med andre ord fatt litt tid til &
reflektere over endringsprosessen hittil, og hvordan fremtidsbildet for Befalsskolen ser ut.
Siden flyttingen ble besluttet sommeren 2014 har UBHH og BSS drevet befalskurs hver for
seg, og har ikke offisielt startet en samkjort planlegging av det nye konseptet som skal vare
klart til august 2015. Som en felge av dette kan man sla fast at endringsprosessen var godt i
gang, men at endringen ikke implementert enda. Vi kan derfor ikke si noe om selve utfallet

av selve endringen, altsd om endringen oppnédde de fastsatte mélsetningene om innsparing.
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2. Litteraturgjennomgang

[ dette kapittelet skal vi presentere det teoretiske grunnlaget for utredningen vdr. Hensikten
er d gi leseren en god oversikt over den mest relevante teorien, samt legge grunnlaget for
resten av utredningen. Vi haper at dette vil gi oppgaven en nodvendig teoretisk forankring,
samtidig som det vil hjelpe oss med d holde en rod trad gjennom hele oppgaven, slik at

teoriene blir tatt i betraktning ndr funn fra intervjuene senere blir analysert og fortolket.

Endring er et komplekst fenomen, og litteraturen gir ulike implikasjoner, har forskjellig
fokus og tar ulike forutsetninger. Vi gnsker & evaluere og sammenligne utvalgt teori for at
leseren skal kunne se sammenhenger som bidrar til en dypere forstielse av konseptene. Vi
vil forst presentere teori for endring generelt, endringstyper og hva en endringsprosess bestar
av. Videre vil vi presentere teori om reaksjoner, herunder avgrenser vi oss til teori om
motstand og commitment to change. Deretter gir vi inn pa teori som omhandler
kommunikasjonen mellom endringsledere og de ansatte, rettferdighet i endringsprosessen og
til slutt teori som omhandler tillit til ledere. Underveis skal vi ogsd presentere teori som

omhandler sammenhengen mellom de ulike konseptene.

2.1 Organisatorisk endring og kontekst

Alle organisasjoner vil ha et behov for & endre og utvikle seg. I en tidsalder der samfunnet
endrer seg raskere enn noen gang for, blir det stadig viktigere for organisasjoner a folge med
i teknologi- og markedsutviklingen. Mange selskaper ma derfor gjore store eller sma
endringer for & mete samfunnsendringene, og sikre sin posisjon i markedet. Det gkende
konkurransepresset forer til stadig hyppigere behov for strukturendringer, og bedriftens evne
til & skape endringsprosesser er i dag blitt helt avgjerende for bedriftens framtid (Amundsen,
2005). Det viser seg imidlertid at en rekke bedrifter mislykkes med sine endringer. Flere
undersokelser viser at mellom 50 og 80% av alle organisatoriske endringstiltak mislykkes
eller underleverer i forhold til forventningene (Burnes, 2004; Beer & Nohria, 2000; Peus,
Frey, Gerkhardt, Fischer, & Traut-Mattausch, 2009). Til tross for dette er endringer noe vi
ser aktivt oppsekes av organisasjoner, med bakgrunn i et mal om at organisasjonen kan tjene

pa endringene.
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Lines (2005a, pp. 9-10) definerer organisatorisk endring som “en planlagt og tilsiktet
endring i en organisasjons formelle  struktur, systemer, prosesser eller
produktmarkedsomrader, for d forbedre organisasjonens realisering mot ett eller flere mal”.
Realiseringen kan for eksempel veare i form av gkt produktivitet, skalafordeler eller tilgang

til nye markeder (Amundsen, 2005).

Endring er som nevnt over en del av hverdagen til de fleste organisasjoner, og blir med tiden
stadig mer aktuelt. I den sammenheng er det interessant a se pa endringens kontekst; hva som
driver endringen og arsaker til hvorfor organisasjoner velger & utfore endringer. Drivkreftene
influerer og legger premisser for hvilken retning organisasjonen gér i, og hvordan den
forandrer seg. Gilgeous (1997) og Armenakis & Bedeian (1999) deler inn drivkrefter for
endring i interne eller eksterne faktorer. De definerer de eksterne faktorene som
globalisering av markeder og teknologi, bransjemessige strukturendringer, sykluser,
endringer i1 kundeforventninger, konkurrentenes aktiviteter, politiske verdier og reguleringer.
Interne faktorer relateres til nye eiere, nye ledere, organisasjonsstruktur, ledelsespsykologi,

organisasjonskultur og kontrollsystemer.

2.1.1 Endringstyper

Videre er det vanlig & skille mellom fire typer av organisatorisk endring, som kan maéles i to
dimensjoner (Nadler & Tushman, 1990). En dimensjon maler hvor omfattende endringen er,
og gar fra strategiske endringer, til inkrementelle endringer. Den andre dimensjonen gjer et
skille mellom endringer basert pa forventninger (proaktiv), eller om endringen er en reaksjon
pa forhold som allerede har endret seg (reaktiv). Vi vil nd g& narmere inn pd de to

dimensjonene, og deretter sette disse sammen for & se pa de fire ulike typene.

2.1.1.1 Strategisk- vs. inkrementell endring

Strategisk endring er en omfattende organisatorisk endring som inkluderer flere endringer
samtidig, og hvor det ofte foreckommer en endring i bade struktur, systemer og prosesser
(Rajagopalan & Spreitzer, 1996). Vanligvis innebarer en strategisk endring at
organisasjonen endrer sine mal og strategier, og dette betegnes ofte som en radikal endring.
Inkrementelle endringer er derimot mindre endringer eller tilpasninger, med hensikt om &

forbedre organisasjonens effektivitet (Nadler & Tushman, 1990). Inkrementelle endringer
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forer ikke med seg dramatiske endringer i organisasjonens strategiske situasjon, og er

hverdagskost i sveert mange organisasjoner.

2.1.1.2 Proaktiv vs. reaktiv endring

Nadler & Tushman (1990) skiller ogséd mellom proaktive og reaktive endringer. En reaktiv
endring innebarer at organisasjonen svarer pa noe som allerede har funnet sted, enten i
omgivelsene eller internt i organisasjonen. Proaktive endringer iverksettes derimot av
organisasjonen pa bakgrunn av forventede endringer i omgivelsene. Dette innebarer at man
forsoker 4 endre organisasjonen for det skjer endringer i omgivelsene. Modellen tar
imidlertid ikke hensyn til en mellomlgsning, der man gjor scenarioplanlegging pé forhand og

velger scenario etter hvert som omgivelsene endrer seg.

Nadler & Trushman (1990) far frem felgende tabell ved & kombinere de to dimensjonene:

Inkrementell Strategisk/radikal
Proaktiv Fininnstilling Reorientering
Reaktiv Tilpasning Gjenskapning

Figur 1: Endringstyper (Nadler & Tushman, 1990)

Endringer som er inkrementelle og proaktive kalles fininstillinger. Det er her snakk om
kontinuerlige prosesser som bidrar til at organisasjonen kan betjene sine interessenter pa en
bedre méte. Inkrementelle endringer som gjennomferes reaktivt kalles tilpasninger. Her blir
det gjort sméd endringer som en reaksjon pd at omgivelsene endrer seg. Strategiske eller
radikale endringer som utfores med hensyn til forventninger av fremtidige hendelser kalles
reorienteringer. Slike endringer er mer omfattende og innebarer at organisasjonen endrer
sine mal og strategier. Dersom en strategisk eller radikal endring gjennomferes pa bakgrunn
av endringer i omgivelsene som allerede har funnet sted, er det snakk om en gjenskaping.
Slike endringer gjores for & opprettholde organisasjonens posisjon i omgivelsene, og

medferer ogsa omfattende og inngripende endringer 1 organisasjonen.
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2.1.2 Endringsprosesser

Det finnes mange sakalte n-stegsmodeller med hensikt & forenkle og beskrive
endringsprosesser. De mest kjente er kanskje Lewins 3-stegs modell og Kotters 8-stegs

modell, som vi vil g4 naermere inn pa her.

Lewin (1947) argumenterte for at alle endringer i grupper og organisasjoner passerer
gjennom fasene unfreeze, change og refreeze. 1 unfreeze-fasen erkjenner organisasjonen et
behov for forbedring. Denne erkjennelsen kan vere et resultat av en tydelig krise, eller det
kan vaere et resultat av et forsek pa & beskrive trusler eller muligheter som enda ikke er
opplagt innad i organisasjonen. Nar endringen er akseptert av de endringsbererte, vil man ga
videre til & iverksette de foresldtte endringstiltakene. I andre fase, altsa i change-fasen, vil
man dermed definere, velge og prove ut nye lgsninger i forhold til visjonen og malene med
endringen. Nar de nye lgsningene meter malsettingene gar organisasjonen over i
nedfrysningsfasen (refreeze), der det nye blir forankret og bevart i organisasjonen. Lewin

(1947) slar fast at alle fasene mé vektlegges for a fa til en vellykket endringsprosess.

Kotter (1996) opererer derimot med 8 steg for en vellykket endringsprosess. Forst ma
organisasjonen skape en felt behov for endring og en folelse av at det haster (“'Sense of
Urgency”) i organisasjonen (steg 1). Dette kan for eksempel gjores gjennom a identifitere og
diskutere reelle og potensielle kriser og muligheter som organisasjonen star ovenfor. Videre
handler steg 2 om & skape en styrende koalisjon. Dette innebarer & sette sammen en gruppe
mennesker til et team som skal lede endringsprosessen. Teamet bar bestd av personer med en
hey posisjon i organisasjonen, og som ser behovet for endring. I steg 3 skapes det en visjon
og strategi, som er ngdvendig for & gi endringsprosessen retning og méal. Deretter ma
visjonen og strategien kommuniseres ut til de ansatte, gjennom flere kanaler (steg 4). I steg 5
bemyndiggjores personer til & skape- og implementere lesninger, noe som innebarer at makt
og ansvar delegeres ut fra endringsledergruppen. Tilpasninger kan gjeres underveis for & gi
stotte til de som arbeider for visjonen, og neytralisere personer som motarbeider denne. For &
holde motivasjoen for endringen oppe, er det viktig & planlegge for- og realisere tidlige
gevinster (steg 6). I steg 7 bar man konsolidere, og serge for & holde intensiteten oppe slik at
man ikke stopper prosessen for tidlig. Det siste steget gar ut pd & implementere og forankre

endringene i (den nye) kulturen, for & serge for at de bevares.
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Lewin (1947) og Kotters (1996) modeller har hestet bade ris og ros. Pa tross av at Lewins
modell har rundet 68 ar, argumenterer flere sentrale forskere i nyere tid for at endringsteori
kan reduseres til denne 3-stegsmodellen, noe som viser modellens barekraft (Hendry, 1996).
Lewins 3-stegsmodell utgjer opphavet til mange nyere modeller og litteratur
om planlagt endring (Burnes, 2004). Blant annet har Beckhard og Pritchard (1992) latt seg
inspirere av Lewins modell, og beskriver endring som en prosess som bestar av tre faser:
present/current state, transition state og changed state. Man ser ogsa likheter til Balogun &

Haileys (2008) 3-stegs modell, med de 3 fasene Mobilize, Move og Sustain.

Lewins modell er kritisert for & vaere for enkel, og for & ikke forklare hva som pavirker de 3
fasene (Zand & Sorensen, 1975). Kotters 8-stegsmodell er pa sin side kritisert for & ikke ta
kontekst i betraktning (Nichols, 2010). Vi mener at de to modellene er godt egnet til &
kombineres, fordi de utfyller og forsterker hverandre. Kombinert gir de et oversiktlig og godt
bilde av endringsprosesser. De forste fire stegene i Kotters modell vil passe sammen med
Lewins Unfreeze, steg 5-7 passer med Move, og steg 8 passer sammen med Refreeze.
Grunnen til at vi mener at disse modellene er bedre samlet enn hver for seg, er at Kotter gir
Lewins modell dypere informasjon om hva de tre fasene kan besd av. Vi mener ogsa at
Lewins modell gjor Kotters modell mer dynamisk, ved & samle flere steg opp i

hovedkategorier.

Kurt Lewin (1947) John P. Kotter (1996)

Skape en folelse av at det haster
Unfieeze Skape en styrende koalisjon
Lage en visjon og en strategi
Kommunisere endringens visjon

Bemyndiggjering

Move Planlegge og oppnaé tidlige gevinster
Konsolidering

Refreeze Forankre den nye kulturen

Tabell 1: Faser i endringsprosesser
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2.2 Reaksjoner i endringsprosesser

Endringsprosesser medferer ofte at de ansatte ma endre arbeidsmetoder og vaner, eller utfore
betydelig ekstraarbeid i perioden endringen skal implementeres. Det er derfor ikke
overraskende at det ofte skapes sterke reaksjoner blant de ansatte i forbindelse med
endringene. Hvordan ledelsen héndterer slike reaksjoner, og implementerer endringen, kan
vaere avgjerende for & gjennomfere en vellykket endring (Lines, 2005a). Medarbeiderne er
organisasjonens viktigste innsatsfaktor, noe som gjor at det avgjerende & ha kunnskap om
hvordan de reagerer i forbindelse med en endringsprosess. Kotter & Schlesinger (2008)
peker videre pd at mange ledere undervurderer variasjonen av reaksjoner til endring, og

lederens mulighet til pavirkere disse reaksjonene gjennom for eksempel kommunikasjon.

Ifolge Piderit (2000) involverer reaksjoner pa endring emosjonelle, kognitive og
atferdsmessige komponenter. Emosjonelle reaksjoner kan vere sinne, uro, hdp og glede.
Tanker og folelser om selve endringen som skapes 1 forste fasen av endringen er med pa a
danne holdninger, og pavirker hvordan de ansatte forplikter seg til endringen (Lines, 2005a).
Kognitive reaksjoner innebarer handlinger som informasjonssek og informasjonsbehandling
hvor ansatte blant annet seker informasjon om motivasjonen for endringen (Lines, 2005a).
Dette resulterer i at de ansatte danner holdninger til selve endringsprosessen og ledelsen for
den aktuelle prosessen. Endringer kan ogsd resultere i atferdsmessige reaksjoner som
motstand, initiativtaking, hevn eller turnover (Lines, 2005a). Studier som ser pd de
atferdsmessige reaksjonene, fokuserer imidlertid i hovedsak pd de ansattes motstand mot

endringen (Stensaker & Meyer, 2008).

Piderit (2000) fastslar at motstand til endring er en reaksjon som er negativ langs alle de tre
dimensjonene. Videre papeker Piderit at “stette til endring” er en reaksjon som er positiv
langs de tre dimensjonene. Denne stotten til endring kan forklares som commitment to
change, altsa hvordan de ansatte tilknytter seg til implementeringen av endringen (Neubert
& Cady, 2009). Commitment to change og motstand til endring er to fenomen som ofte er
atskilte i litteraturen da tidligere forskere har fokusert pa konseptene hver for seg. Derimot
kan det vere interessant & se pd motstand mot endring (“resistance to change”) og
commitment to change sammen, da de er bade viktige endringsledelsestema, samtidig som de
ogsé representerer typiske polariteter (Coetsee, 1999). Ved & se pa motstand og commitment

som to ytterpunkter, kan dette gi oss en god forstielse av de ansattes reaksjoner pa
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endringen. Videre har vi derfor valgt & g& dypere inn pé litteratur om motstand mot endring

og commitment to change.

2.2.1 Motstand mot endring

Motstand er kanskje en av de mest kjente reaksjonene pa endring hos de ansatte, og er et
vanlig problem for ledere som skal implementere endringen (Bovey & Hede, 2001). Mange
forskere baserer sitt syn pa motstand mot endring (”Resistance to change”) gjennom Lewin
sin definisjon (Piderit, 2000), som forklarer motstand mot endring som en tilbakeholdende
kraft som beveger seg mot a opprettholde status quo (Lewin, 1952). Videre ser mange
forskere pa motstand som noe som trekker ansatte bort fra & stette endringen. Blant annet
papeker Watson (1982) at mange ledere ser pd motstand som noe negativt, fordi de ser pa
ansatte som ulydige dersom de viser motstand mot endringen. Andre forskere har ogsa pekt
pa at motstand mot endring kan forklares som at ansatte motstiller seg til at endringen er
ngdvendig & implementere. Herunder har Lines (2005a, p. 11) definert motstand som
’tilbakeholding av informasjon, forsok pd d utsette implementering, og/eller ved forsok pad d
overbevise endringslederne om at endringstiltaket er upassende”. Videre angir Maurer
(1996) at ulike motstandsmekanismer kan veare; forvirring, umiddelbar kritikk, benekting,

falsk enighet, sabotasje, lettvint enighet, unnvikende atferd, taushet og dpen kritikk.

Konseptet med motstand mot endring har retter fra Lewins (1947) modell for organisatorisk
endring; unfreeze, change og refreeze (Lines, Sullivan, Smithwick, & Mischung, 2015).
Modellen angir at det er faktorer som enten sgker a fremme eller motarbeide endring. Lewin
(1947) papeker ogsé at alle endringer vil mete motstand, og derfor er det viktig & forberede
de ansatte pa endringen pé forhdnd, gjennom unfreeze-fasen. Det er i denne unfreeze-fasen
at motstand mot endring typisk er representert ifolge Lewin sin modell. Lewin viser til at det
er to hovedgrunner til at ansatte viser motstand mot endring i denne fasen. Forst og fremst
kan motstanden komme av at ansatte ikke foler at de har evne til & tilpasse seg de nye
endringene, noe som forer til at de vil motarbeide endringene. Den andre hovedgrunnen til at
motstanden oppstar, kommer av at de ansatte ikke er klar for at endringen skal finne sted
(’readiness for change”). Dette kan forst og fremst skyldes at de ansatte ikke har et indre
onske om at endringen skal finne sted. Videre kan det ogsd skyldes hvordan lederne
kommuniserer med de ansatte. Mangel pd informasjon kan fere til at de ansatte motarbeider

seg endringen.
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Kotter & Schlesinger (2008) har pekt pé fire hovedarsaker til at ansatte viser motstand til
endring. Forst og fremst kommer mostand fra at ansatte har en tro pé at endring vil fere til at
de mister noe som har verdi for dem. Motstanden kan dermed komme av at ansatte fokuserer
pa deres egeninteresse fremfor hva som er av organisasjonenes beste. Den andre
hovedgrunnen til motstand skyldes misforstaelse og mangel pa tillit. Ansatte motstiller seg
endringen nar de ikke forstar at det trolig vil koste dem mer enn de vil tjene pa det. Slike
situasjoner oppstar gjerne pa grunn av mangel pa tillit. En tredje arsak til motstand kommer
av at ansatte vurderer situasjonen annerledes enn lederne, og ser mer kostnader enn fordeler
med endringen. Til slutt peker Kotter & Schlesinger (2008) pa at ansatte viser motstand mot
endring fordi at de frykter at de ikke vil utvikle ferdigheter og atferd som er nedvendig for
dem. Organisatoriske endringer kan fore til at det forventes at ansatte skal endre seg raskere

enn hva de har kapasitet til.

Videre peker Jacobsen (1998) pé ti hovedarsaker til at endringer meater motstand blant de
ansatte. Forst og fremst kan motstand komme av en frykt for det ukjente, og dermed
usikkerhet og stress knyttet til en ukjent situasjon. Videre kan ansatte oppleve en frykt for
brudd pa psykologisk kontrakt eller tap av identiteten som de foler en sterk tilknytning til.
En annen arsak er at symbolske orden endres, ved at fysisk plassering eller statushierarki
omorganiseres. Endringer kan ogsé fore til at autoritetshierarki endres, og derfor kan det
oppstd motstand blant endringsbererte som frykter & miste sin innflytelse eller maktposisjon
1 organisasjonen. Motstand kan ogsa komme i form av krav om nyinvesteringer, som for
eksempel nye bygg eller investeringer i ny kunnskap og lering. Andre arsaker til motstand er
at endringen forer med seg en periode med dobbeltarbeid og at sosiale miljeer forandres.
Endringer kan ogsd fore med seg personlige tap for endringsbererte som for eksempel
okonomiske tap, flytting, eller redusert mulighet for forfremmelse pé grunn av konkurranse
om de overordnede posisjonene i organisasjonen. Jacobsen (1998) argumenterer ogsé for at
sammenslaing av enheter i en organisasjon trolig vil mete storre mostand enn oppsplitting av
enheter, da dette vil fore til konkurranse om faerre lederstillinger. Den siste hovedérsaken til
motstand kommer fra eksterne interessenter som ensker stabilitet, som for eksempel

politiske myndigheter eller leveranderer.

Forskning viser at motstand mé héndteres ulikt avhengig av hva som er den underliggende
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arsaken til at motstanden oppstar (Stensaker & Meyer, 2011). Videre peker Kotter &
Schlesinger (1979) pa ulike méater pa hvordan motstand kan overvinnes. Forst og fremst kan
endringslederne begrunne behovet for endringen og skape en forstéelse for endringen pa
forhdnd. Lederne kan ogsa redusere motstand gjennom effektiv kommunikasjon av arsaken
til at endringen ma finne sted. Videre kan endringslederne involvere de ansatte, noe som kan
redusere motstand ved at de ansatte heller jobber for & fremme endringsprosessen.
Endringslederne kan ogsd redusere motstand ved & vise forstdelse for bekymringene
medarbeiderne foler underveis i prosessen. Dette kan ufarliggjere frykten underveis, og

skape okt forstaelse for at endringen er nedvendig.

2.2.2 Commitment to change

Som beskrevet ovenfor, bestir motstand mot endring av at de ansatte motstiller seg
endringen gjennom blant annet kritikk, sabotasje eller forsegk pé & utsette endringen. Videre
onsker vi & presentere teori om commitment to change. Dette konseptet representerer en
positiv reaksjon blant de ansatte, og Neubert & Cady (2009) forklarer det som i hvilken grad
ansatte tilknytter seg til implementeringen av nye arbeidsregler, normer, programmer,
budsjetter, teknologi og lignende, hvor alt er en dynamisk prosess. Begrepet ”commitment”
kan oversettes med blant annet engasjement, forpliktelse eller tilknytning. I denne oppgaven
vil vi imidlertid benytte oss av det engelske begrepet commitment to change, da det er

vanskelig 4 finne en entydig og klar norsk definisjon av konseptet.

Tidligere studier har fokusert pd organizational commitment, som kan defineres som i
hvilken grad individer identifiserer seg med og engasjerer seg i organisasjonen (Mowday,
Porter, & Steers, 1982). Studiene har i stor grad sett pd sammenhengen mellom
organizational commitment og ulike utfall av endringsprosessen, eksempelvis effekt pa
turnover og fravaer (Mowday et al., 1982). Senere studier har imidlertid fokusert pd ansattes
commitment til endringsprogram, altsd commitment to change. Commitment to change viser
bade til en aksept av endringen, samtidig som det ogsd er en psykisk forpliktelse eller
tilknytning til den. Videre har ogsd commitment to change bade vist seg a4 vere empirisk
forskjellig fra organizational commitment (Fedor, Caldwell, & Herold, 2006), og til & vare
en mer neyaktig for & stette endring enn organizational commitment (Herscovitch & Meyer,

2002).
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Herscovitch & Meyer (2002) argumenterer for at commitment to change har tre dimensjoner
av individers tilknytning til endringsinitiativ; Affective-, continuance- og normative
commitment to change. Denne modellen bygger pd Meyer og Allen (1991) sin “tre-
komponent”-modell som identifiserer tre typer commitment pa arbeidsplassen
(organizational commitment”). Herscovitch & Meyer har imidlertid testet komponentene 1
en kontekst som ser pd ansattes commitment til organisatorisk endring. ”Tre-komponent”-
modellen foreslér at ulike typer av mal vil lede til forskjellige typer commitment to change.
Herscovitch & Meyer sitt multidimensjonelle perspektiv robust og velkjent rammeverk
(Bouckenooghe, Schwarz, & Minbashian, 2015), samtidig som det reflekterer over

individers ulike reaksjoner pa endring (emosjonelle, kognitive og atfersmessige).

Videre definerer Herscovitch & Meyer (2002, p. 475) at commitment to change er et
tankesett som binder individer til nodvendige handlinger som er nodvendig for en vellykket
endring”. Disse tankesettene kan ta tre ulike former. Forst og fremst reflekterer affective
commitment to change (ACC) et enske om a stette endringen basert pa en tro pd dens
iboende fordeler. Ansatte utvikler med andre ord positive folelser knyttet til endringen, samt
et engasjement for den, pa grunnlag av at endringen i seg selv er god og bringer med seg
fordeler (Bouckenooghe et al. 2015). Continuance commitment to change (CCC) refererer
videre til en anerkjennelse av kostnader eller tap som er forbundet med manglende statte til
endringen. Med andre ord vil ansatte som scorer hgyt pd CCC stotte endringen pd grunn av
at de pastatte kostnadene ved a ikke stotte er for hay. Videre er det & skape en folelse av at
endringen haster (ref. Kotter steg 1) vare er et verktoy for & fremme CCC (Bouckenooghe et
al. 2015). Til slutt knytter normative commitment to change (NCC) seg til en folelsen av
forpliktelse til & gi stotte til endringen. En ansatt som scorer heyt pa (NCC) vil pa denne
méten forplikte seg til endringen ved at de foler en moralsk forpliktelse til & gjore det,

samtidig som de er lojale til organisasjonen.

Enkelte studier knytter ogsd sammen commitment to change og motstand mot endring
gjennom blant annet & studere konseptene i forhold til holdningsdannelse. Forst og fremst
viser Herscovitch & Meyer (2002) sitt studie at det er en positiv sammenheng mellom
“organizational commitment” og ansattes holdninger og reaksjoner til endring. Giangreco &
Peccei (2005) gjorde funn som tyder pd at jo sterre fordeler de ansatte opplever med
endringer, jo mer positive individuelle holdninger til endringen kan forventes. Dette vil igjen

redusere motstanden mot endring. Peccei, Giangreco, & Sebastiano (2011) gjorde funn som
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tyder pa at dersom lederne fokuserer pd ”organizational commitment” i en endringsprosess,
vil trolig motstand blant de ansatte reduseres. De peker imidlertid pa at ansattes commitment
til endringen ikke i seg selv er nok for & redusere motstand. Lederne ma ogsa fokusere pa de

ansattes interesser og involvere dem i prosessen.

2.2.3 Reaksjoner og kommunikasjon

Som nevnt ovenfor, peker Kotter & Schlesinger (2008) pa at mange ledere undervurderer
hvordan de positivt kan pévirke ansattes reaksjoner pa endring. En av de mest vanlige
metodene for & redusere motstand mot endring er gjennom kommunikasjon. Kommunikasjon
av ideer hjelper ansatte til & se behovet og logikken for endringen (Kotter & Schlesinger,
2008). Kommunikasjon kan ogsé redusere motstand ved at det kan fore til at ansatte vil
hjelpe til med implementeringen av endringen. Dette tyder pa at kommunikasjon kan fere til

et engasjement, eller commitment to change, fremfor motstand mot endring.

Til tross for at mostand som oftest noe man ensker & overkomme i endringsprosesser,
behaver ikke motstand & vare noe utelukkende negativt. Motstand kan ogsa vere nyttig da
det bidrar til kommunikasjon, fremfor at misneyen aldri blir uttalt eksplisitt. Dersom
misngyen blir uttalt giennom motstand mot endringen, kan dette ifolge Karlsen & Veium
(1993) vere en kilde til forbedring av endringsideene. For ledere er det derfor viktig &
handtere motstanden pé en fornuftig méte, slik at motstanden kan bidra til kreativitet, laring

og fornyelse (Grenhaug, Hellespy, & Kaufmann, 2003).

Beer, Eisenstat & Spector (1990) fremhever at det er en sammenheng mellom hva
endringsleder kommuniserer ut og reaksjonene endringen skaper hos endringsmottakerne.
Endringslederne kan dermed pévirke faktorer for mislykkede endringer ved hjelp av
kommunikasjon, eksempelvis gjennom & kommunisere ut begrunnelser for endringen. Dette

skal vi gd nermere inn pd i kommende delkapittel.

2.3 Kommunikasjon i endringsprosesser

Kommunikasjon i endringsprosesser er et mye forsket tema, og store deler av forskningen
peker pa at kommunikasjon har en sentral og viktig rolle for at endringen skal gi et vellykket
resultat. Kommunikasjon omhandler utveksling av informasjon mellom to eller flere parter

(Dipboye, Smith, & Howell, 1994). Organisatoriske endringer kan skape usikkerhet blant de
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ansatte, noe som gjor at det oppstér et behov for informasjon om endringsprosessen. Lines
(2004b) peker péa at behovet for informasjon delvis kan fylles av effektiv kommunikasjon fra
endringslederne. Valackiene & Susniené (2013) argumenterer ogsd for at det er viktig at
endringsledere har en klar og effektiv kommunikasjon, med tydelig, relevant og fullstendig
informasjon til sine ansatte. Videre kan fysisk avstand mellom partene vare en sentral
utfordring, og kan hindre at man oppnér effektiv kommunikasjon mellom alle relevante
parter (Dipboye et al., 1994). Store fysiske avstander mellom partene kan dermed vaere en

forklaring pa hvorfor enkelte endringsprosesser far problemer med kommunikasjonen.

Kotter (1996) definerer kommunikasjon i en endringsprosess som en prosess der endringens
ledende koalisjon formidler, forklarer og viser visjonen som ligger bak endringen for andre
interessenter. Tidligere forskning viser at effektiv kommunikasjon om hvorfor endringen
finner sted og hvordan endringen skal forega kan fore til aksept, til tross for at endringen i
seg selv har negative konsekvenser (Lamarsh, 2009). P4 samme méte forer omfattende og
effektiv kommunikasjon til at ansatte opplever endringen som rettferdig, og skaper dermed
en positiv opplevelse blant de ansatte. Beslutninger om endring som er ngye begrunnet
fremstér ogsa som mer troverdig for endringsmottakerne (Folger & Konovsky, 1989). I den
sammenhengen vil vi trekke frem begrepet social accounts, som en viktig del av

kommunikasjonen i endringsprosesser.

2.3.1 Social Accounts

Social accounts, eller begrunnelser for endring, er begrunnelser en gir noen andre for
beslutninger eller handlinger som en har gjennomfort (Cobb & Wooten, 1998). Lines
(2004a) viser til at social accounting er aktiviteter som utfores av endringsledere som er
ansvarlig for planlegging og gjennomfering av endringen, og ansvarlig for & kommunisere
ut arsaken for endringen til de som bereres av den. Dermed vil endringsprosesser involvere
kommunikasjon mellom endringslederen og endringsberert. Social accounts kan hjelpe de
endringsberorte til & forsta beslutningene fra endringsledernes synspunkt (Tucker, Yeow, &
Viki, 2013). Videre pépeker Cobb og Wooten (1998) at begrunnelser kan vare nyttig i
forhold til & f4 en glattere overgang mellom avgjerelse og handling, samt styrke

oppfatningen av bade distributiv rettferdighet og prosedyrerettferdighet.
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Bies (1987a) og Cobb & Wooten (1998) klassifiserer social accounts i fire kategorier:
kausale-, ideologiske-, refererende- og beklagende begrunnelser. De ulike begrunnelsene har
sine forskjellige saertrekk og funksjoner, men Cobb & Wooten (1998) argumenterer for at
det ofte er en kombinasjon av alle begrunnelsestypene som er mest effektiv for & formidle
budskapet til mottaker. Riktig bruk av slike begrunnelser vil ogsa redusere usikkerheten

blant de ansatte i en endringsprosess.

Kausale begrunnelser er en forklaring som har til hensikt & begrunne en fattet beslutning
eller avgjorelse. Gjennom en endringsprosess vil ofte kausale begrunnelser forklare de
interne og eksterne krefter som skaper behov for endringen, og hvordan organisasjonen og
dens ulike avdelinger blir pavirket av kreftene (Cobb & Wooten, 1998). Eksempelvis kan
eksterne krefter som tilbakegang i ekonomien skape et behov for kutting i budsjetter eller
frysing av lenninger (Bies, 1987a). Ved a knytte spesifikke endringsstrategier opp mot en
slike eksterne krefter, kan dette skape en retning og mening for mottaker. Endringsmottaker
fir ogsd innsikt i konteksten for handlingen. P4 denne maten kan ogsé beslutningen som er
tatt bli sett pA som mer rettferdig til tross for tap underveis i prosessen (Cobb & Wooten,
1998). Kausale begrunnelser vil pa denne maten legge grunnlaget for at en avgjerelse kan bli
oppfattet som rettferdig. Mange endringsledere bruker ogséa kausale begrunnelser for & gi de
ansatte en folelse av en krisesituasjon. Dette bade tvinger frem en handling, samtidig som det
gir lederne et storre spillerom i forhold til at endringene skal bli sett pd som rettferdig

(Deutsch, 1985).

Ideologiske begrunnelser fokuserer pa underliggende prinsipper, verdier og normer som er
viktige 1 beslutninger og handlinger som er tatt av ledere (Cobb & Wooten, 1998). Bruk av
kjerneverdier og grunnprinsipper som beslutningsgrunnlag kan eke rettferdighetsfolelsen
blant de ansatte, og dermed bidra positivt til samhold og enighet i endringsprosessen. Ved
bruk av ideologiske begrunnelser ber forklaringsgiver ta hensyn til distributive,
prosedyremessige- og interaksjonsmessige prinsipper. Distributive forklaringer, som handler
om likhet og individuelle behov, kan rettferdiggjore handlinger og dermed svekke negative
reaksjoner og eke rettferdighetsfolelsen. Prosedyreforklaringer fokuserer pa 4 rettferdiggjore
endringsprosessen eller endringsprogrammet ved fokus pa underliggende verdier. Dette kan
ha positiv effekt pad samarbeid og samhold i endringsprosessen. Interaksjonsnormer og

prinsipper gar ut pa 4 behandle ansatte med respekt og verdighet i leopet av
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endringsprosessen, og eker selvfolelsen til og aksepten fra hver enkelt ansatt (Cobb &
Wooten, 1998).

Refererende begrunnelser endrer grunnlaget en bruker for & vurdere beslutninger og
handlingene til en forklaringsgiver (Cobb & Wooten, 1998). Dersom en endrer fokus pa en
vellykket méte, kan disse beslutningene og handlingene bli oppfattet som mer rettferdige.
Cobb & Wooten (1998) skiller mellom tre ulike typer refererende begrunnelser:
sammenlignende-, fremtidsorienterte-, og avsluttende begrunnelser. Ved sammenlignende
begrunnelser peker forklaringsgiveren ut referenter som har et liknende endringsprogram.
Eksempelvis kan dette vere liknende bedrifter som har gjort lignende endringer. Dermed
kan konsekvensene i denne bedriften skape realistiske forventinger i forhold til hva de
ansatte kan forvente som resultat. Slike sammenlignende referanser kan ogsd vare et en
positiv sammenligning til bedrifter som har opplevd en vellykket endring ved & gjennomfore
liknende tiltak. Fremtidsorienterte begrunnelser trekker imidlertid fokus mot en lysere
fremtid som kan hjelpe de ansatte til & takle ndtidens motgang. Eksempelvis kan en vise til
hvordan bedriften vil se ut i fremtiden, og hvilke fordeler en far ut av dette. Avsluttende
begrunnelser fokuserer pd metoder som tidligere er blitt brukt, og forklarer hvorfor de ikke
lenger er av interesse for bedriften. P4 denne méaten kan en skape en felles forstielse blant de
ansatte om realiteten ved dagens situasjon, og dermed skape opplevd rettferdighet rundt

avgjorelsen som er tatt om endringene.

Beklagende begrunnelser er unnskyldninger eller uttalelser som utrykker anger ovenfor
normer som er blitt brutt under endringsprosessen (Cobb & Wooten, 1998).
Forklaringsgiveren har som hensikt & fA mottaker til & se p4 normbruddet som en isolert
hendelse og ikke noe er representativt for hvordan vedkommende er som person (Bies,
1987a). Cobb & Wooten (1998) argumenterer for at det kan oppstd mange konflikter og tap
underveis, og ved beklagende begrunnelser vil endringsleder ta ansvar for pakjenningene og
konsekvensene endringen har for de ansatte. P4 denne méaten kan beklagende begrunnelser
vare med pé a reparere interpersonelle konflikter som har oppstatt mellom forklaringsgiver
og mottaker underveis i en endringsprosess. Sannsynligvis vil dette skape en bedre relasjon
mellom de ansatte og lederne, og dermed vil beklagende begrunnelser veere avgjerende i
forhold til tillit til ledelsen. Cobb & Wooten (1998) peker ogsda pd at beklagende
begrunnelser ofte retter seg mye mot endringsbererte som er hardest berert av endringen, og

har til hensikt & unnga stor motstand fra dem.
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Alle de overnevnte formene for social accounts opererer og samhandler pa tvers av
hverandre. Sammen kan de pavirke folelsen av rettferdighet, dempe negative reaksjoner til
endring og forbedre holdninger og atferd som er viktig for en vellykket endring (Cobb &
Wooten, 1998). Cobb & Wooten (1998) anbefaler ogsa at endringsledere ber benytte seg av
alle de ulike begrunnelsestypene pa grunn av endringsberertes varierende behov for
kommunikasjon. Det vil imidlertid variere fra ulike endringsprosesser hvilke av de fire
komponentene som tillegges mest vekt, og dette og avhenger av konteksten for endringen.
Cobb & Wooten (1998) antyder for eksempel at kausale begrunnelser er viktig nar
endringsprosessen stammer fra en liten gruppe i organisasjonen, som for eksempel

toppledelsen.

Tidligere forskning har vist at begrunnelsens tilstrekkelighet, altsd om begrunnelsen er
fornuftig og utfyllende, er viktigere enn selve begrunnelsestypen (Shapiro D., 1991). Dette
tyder pa at en begrunnelse i seg selv ikke er tilstrekkelig nok for & unngé negative reaksjoner
hos de ansatte. Videre har Bies, Shapiro og Cummings (1988) gjort funn som viser at ansatte
viste motstand til forklaringer som ble oppfattet som uekte og uarlig. Dette tyder ogsa
begrunnelsen ma inneholde fornuftige forklaringer som oppfattes som erlig for at ledelsen

skal unnga negative reaksjoner i form av motstand.

2.4 Rettferdighet i endringsprosesser

Mye av forskningen omkring social accounts knyttes ogsd opp mot forskning rundt
organisatorisk rettferdighet. Litteratur om organisatorisk rettferdighet definerer social
accounts som uttalelser fra endringsleder som har til hensikt & dempe de negative
virkningene av oppfattet urettferdighet (Bies, 1987). Litteraturen knytter altsd social
accounts 1 stor grad opp mot rettferdighetsoppfatninger i endringsprosesser. Forskere har
blant annet fokusert pa hvordan effektiv kommunikasjon og rettferdighetsoppfatninger
pavirker reaksjoner til endringer i en organisatorisk endring (Saruhan, 2014). Mange
forskere viser ogsé til at rettferdighetsoppfatninger i en organisasjon er et grunnlag for &
forstd ansattes reaksjoner (Greenberg, 1987). Dette kommer av rettferdig behandling av
ansatte er en viktig faktor for deres reaksjoner pa beslutninger (Korsgaard, Schweiger, &
Sapienza, 1995). Videre fant Fryxwell og Gordon (1989) at rettferdighet er en sentral

utfordring mellom de ansatte og ledelsen.
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I tillegg til teoretiske funn, har mange empiriske studier pekt ut viktigheten av
rettferdighetsoppfatninger i organisasjonen. Ifelge Konovsky & Folger (1991) vil ansatte i
storre grad tilpasse seg til endringsinitiativ dersom de opplever at organisasjonen er
rettferdig. Videre har det vist seg at rettferdighet i endringsprosesser forer til at ansatte
lettere aksepterer endringer som har negative konsekvenser for dem (Konovsky, 2000). Dette
stottes opp fra Kim & Mauborgne (2003) som har gjort omfattende forskning omkring
rettferdighet 1 endringsprosesser 1 kunnskapsorganisasjoner. De har funnet spesielle trekk
ved kunnskapsorganisasjoner med heyt utdannede ansatte. Funnene fra studiet tyder pa at
kunnskapsarbeidere er mer villig til & akseptere endringer som har negative konsekvenser for

dem, sa lenge prosessen er gjennomfort pa en rettferdig mate.

Tidligere studier tyder pé at fokus pa rettferdighet i endringsprosessen kan redusere motstand
mot endring. Konovsky (2000) argumenterer for at ledere kan pévirke holdninger og
redusere negative reaksjoner ved & fokusere pa rettferdighet i endringsprosessen. I
endringsmodellene til Lewin (1947) og Kotter (1996), blir ogsé rettferdighet trukket frem
som en viktig faktor for & kunne gjennomga alle de ulike trinnene i prosessen. Derfor kan en
anta at rettferdighet ogsa kan pévirke det endelige utfallet av endringen. Likevel har fa ledere
et bevisst forhold til rettferdighet i endringsprosesser. Cobb, Folger & Wooten (1995) mener
at rettferdighet og likebehandling burde fitt mye sterre fokus tidlig i planleggingen av
endringsprosesser, og vert bedre anvendt i implementeringen av endringene. De mener at
rettferdighet kan ha store implikasjoner for reaksjoner, rolleforventninger og prioriteringer

etter endringene er innfort.

Litteraturen deler vanligvis rettferdighet i endringsprosesser inn i hovedtypene distributiv
rettferdighet og prosedyrerettferdighet (Konovsky, 2000; Greenberg, 1990), men noen
forskere regner ogsa med interpersonell rettferdighet og informasjonsrettferdighet som egne
typer, innunder hovedtypen interaksjonell rettferdighet (Bies & Moag, 1986; Cobb &
Wooten, 1998). Fordi rettferdighetsoppfatninger spiller en avgjerende rolle for en
organisasjons effektivitet og barekraft, er det viktig & forsa rettferdighet i detalj, og dens
sammenheng med organisatorisk endringsprosess (Saruhan, 2014). Derfor vil vi videre ta for

oss hver hovedtype innenfor rettferdighet.
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2.4.1 Distributiv rettferdighet

Distributiv rettferdighet dreier seg om rettferdighet 1 beslutningsutfallet, altsd om
beslutningen som er tatt er rettferdig (Colquitt, 2001). Fra et organisatorisk perspektiv, kan
distributiv rettferdighet males gjennom fordelingen av godtgjerelsene de ansatte mottar
(Konovsky, Folger, & Cropanzano, 1987), for eksempel gjennom lenn, kompensasjon,
ansvar og utmerkelser (Saruhan, 2014). Endringer medferer ofte omfordeling av slike
ressurser, og denne omfordelingen er avgjerende for de berertes oppfatning av

rettferdigheten (Cobb, Folger, & Wooten, 1995).

Distributiv rettferdighet stammer ifelge Greenberg (1990) fra Adams likhetsteorier fra
(1963) og (1965). Likhetsteorien gar ut pa at folk ser pé sin arbeidsgodtgjerelse, som for
eksempel lonn, i forhold til sin egen arbeidsinnsats, og sammenlikner det opp mot andre
tilsvarende ansatte. Dersom forholdene er ulike vil den med heyest ratio vere overbetalt, og
fole skyldfelelse for dette. Den som har lavest ratio vil fele seg underbetalt og derfor fole en
misneye. Dersom ratioene er relativt like vil de ansatte vere tilfredse. Utfordringer med
distributiv rettferdighet oppstar altsd nar noe som er verdifullt reduseres og ikke alle far hva
de fortjener (Hubbel & Chory-Assad, 2005), og nar ansatte ikke fir beleonning som de
fortjener sammenlignet med belenning som andre far, som for eksempel makt, forfremming

eller nye ansvarsomrader (Folger & Konovsky, 1989).

2.4.2 Prosedyrerettferdighet

Prosedyrerettferdighet handler om rettferdighet i prosessen som forte til utfallet, altsd om
metodene, antakelsene og reglene som ligger til grunn for beslutningen er rettferdige
(Colquitt, 2001). Tidligere studier har funnet at ansatte ikke bare bryr seg om utfallet i
beslutninger, men ogsé prosedyrene som blir brukt frem mot avgjerelsen (Korsgaard,
Schweiger, & Sapienza, 1995). Det var Fry, Karuza, & Leventhal (1980) som utvidet
oppfatningen av prosedyrerettferdighet til en organisatorisk setting. De fant at individer

benytter seg av flere dimensjoner av prosedyren for & vurdere rettferdigheten.

Prosedyrerettferdighet kan videre deles inn i1 objektiv- og subjektiv rettferdighet. Objektiv
prosedyrerettferdighet dreier seg om faktisk rettferdighet, og subjektiv prosedyrerettferdighet
dreier seg om enkeltpersoners oppfattelse av prosedyrens rettferdighet. Subjektiv

prosedyrerettferdighet kan videre forstds ved & knytte det opp mot Piderit (2000) sine
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reaksjonsdimensjoner; emosjonelle-, kognitive- og atferdsmessige reaksjoner, som vi
beskrev nermere i delkapittelet om reaksjoner. Subjektiv prosedyrerettferdighet vil ofte fore
til reaksjoner langs disse tre dimensjonene. Objektiv prosedyrerettferdighet vil som regel
veere vanskelig a kartlegge, men vil ifalge Konovsky (2000) automatisk resultere i subjektiv
rettferdighet. Konovsky (2000) viser ogsa til at subjektive rettferdighetsoppfatninger danner
grunnlag for holdninger og reaksjoner hos de ansatte, som kan ha konsekvenser for
organizational commitment. Urettferdig behandling har derimot vist seg & fore til negativ

atferd som motstand mot endringen (Skarlicki & Folger, 1997).

Videre har Brockner (1992) blant annet gjort et studie pd hvordan man kan gke de ansattes
opplevde prosedyrerettferdighet i store og kontroversielle endringsprosesser. Ved a oke
ledelsens tilgjengelighet under endringsprosessen, kan man gke opplevd rettferdighet ved at
de ansatte far anledning til & stille spersmal gjennom prosessen. P4 denne maten kan man
ogsd forhindre at feilaktig informasjon spres gjennom jungeltelegraf og sladder i
organisasjonen. Daly og Geyer (1994) har ogsé gjort et studie pa hvordan rettferdighet kan
dempe motstand mot endring i en endringsprosess med relokalisering. De kom frem til at
medvirkning (“voice”) og rettferdiggjoring pavirket prosedyrerettferdigheten positivt.
Studien viste at ansattes intensjoner om & bli vaerende i organisasjonen ekte nar de fikk

sjanse til & medvirke i prosessen, og at dette ogsa ekte rettferdighetsfolelsen av prosessen.

Mange ledere ber om innspill fra de ansatte nér de planlegger endringsprosesser, og studier
viser at medvirkning i prosessen der man kommer frem til et endringstiltak, kan ha positiv
pavirkning pa prosedyrerettferdighet. Ifolge Konovsky (2000) er det ingen publiserte studier
som paviser at medvirkning har negativ pavirkning pd opplevd rettferdighet, men det er ogsé
vanskelig & pavise en ensidig positiv effekt. Dersom man ber om innspill fra de ansatte
underveis i1 en endringsprosess, kan de ansatte fole mer tilknytning til endringen, noe som
kan fere til en opplevelse av rettferdighet (Konovsky, Understanding Procedural Justice and
Its Impact on Business Organization, 2000). Ifelge Meyer & Stensaker (2006) er ogsa
deltakelse en av de viktigste suksesskriteriene for at ansatte skal stille seg bak endringen og
bidra til endring. Deltakelse har imidlertid sine kostnader, da det vil fortrenge aktiviteter
knyttet til daglig drift. Videre peker Meyer & Stensaker (2006) pa at deltakelse sannsynligvis
vil fore til motstand dersom deltakelse i realiteten ikke har noe gjennomslagskraft. Konovsky
(2000) argumenterer videre for at tilknytningen til endringen og rettferdighetsoppfatningene

avhenger av at innspillene blir tatt i bruk. Dersom innspillene ikke blir tatt i betraktning, ma
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det gis svaert gode begrunnelser for hvorfor ikke. Hvis dette ikke er godt begrunnet vil tiden

og innsatsen den ansatte har brukt pa & komme med innspill, foles som bortkastet tid.

Flere forskere har ogsa gjort studier som forklarer hvorfor rettferdighet i endringsprosessen
har effekt pd enkeltpersonene i organisasjonen. Thibaut og Walker (1975) understreker at
prosedyrerettferdighet er viktig fordi kontroll over prosessen fungerer som en overvakning
av sin egeninteresse. Ved & kontrollere prosessen, for eksempel ved & medvirke i
endringsprosessen, kan de ansatte beskytte sine egne interesser i beslutningene som tas

(Ellis, Reus, & Lamont, 2009).

2.4.3 Interaksjonell rettferdighet

Colquitt (2001) fremhever at nyere forskning innenfor organisatorisk rettferdighet definerer
fire ulike typer rettferdighet. I tillegg til distributiv- og prosedyrerettferdighet argumenterer
Bies & Moag (1986) og Cobb & Wooten (1998) for at interaksjonell rettferdighet er en
tredje hovedtype. Interaksjonell rettferdighet kan defineres som opplevd rettferdighet pa
mellommenneskelig behandling. Dette handler altsa om hvor rettferdig ledere behandler sine
ansatte (Tyler & Bies, 1990). Folger og Cropanzano (1998, p. 27) refererer til interaksjonell
rettferdighet som aspekter ved samspillet mellom den som kommuniserer og mottakeren,
samt prosedyrene som ikke innvolverer palagte begrensinger pa roller og atferd. Bies &
Moag (1986) har ogsd introdusert interaksjonell rettferdighetsteori som den delen av
prosedyrerettferdighet som omhandler sosiale komponenter av mellommenneskelig samspill

og kommunikasjon.

Videre peker mange forskere pé at interaksjonell rettferdighet bestar av interpersonell- og
informasjonsrettferdighet (Ellis, Reus, & Lamont, 2009). Greenberg (1994) utdyper at
interpersonell ~ rettferdighet  vises  gjennom  oppriktighet og  respekt, og
informasjonsrettferdighet handler om kommunikasjon gjennom rettferdiggjering og

begrunnelser. Videre skal vi presentere hver av de ulike rettferdighetstypene naermere.

2.4.3.1 Interpersonell rettferdighet
Det fremkommer at interpersonell rettferdighet fokuserer pa rettferdigheten i metoden pa
hvordan et budskap blir kommunisert fra leder til en ansatt. Dette handler om de

mellommenneskelige aspektene, altsd hvordan endringslederne behandler de endringsbererte
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1 endringsprosessen (Palaiologos, Papazekos, & Panayotopoulou, 2011). Det vises ogsa til at
det er storre sannsynlighet for at de ansatte vil forplikte seg til endringen dersom de selv

opplever 4 bli behandlet rettferdig (Cobb & Wooten, 1998).

Forskere som har gjort studier pé interpersonell rettferdighet, har definert konseptet som (a)
a vere erlig og heflig i kommunikasjon og (b) vise respekt. Videre ma god
mellommenneskelig behandling bestd av (a) & ta tilstrekkelig hensyn til innspill fra de
endringsberorte, (b) se situasjonen fra deres perspektiv, (¢) vare konsistent i bruk av
beslutningskriterier, (d) gi tilbakemeldinger pa riktig tidspunkt og (e) gi begrunnelse for
vedtaket. Disse faktorene spiller en viktig rolle 1 forhold til de ansattes
rettferdighetsoppfatninger, aksept for beslutningen og holdninger (Korsgaard, Schweiger, &
Sapienza, 1995; Schaubroech, May & Brown, 1996; Konovsky & Cropanzano, 1991). Bies
og Moag (1986) har ogsa identifisert fire viktige faktorer som styrer ansattes oppfatninger av
mellommenneskelig behandling: (1) erlighet, (2) begrunnelse, (3) respekt og (4)
anstendighet.

Videre skriver Kim & Mauborgne (2003, p. 127) at "People care about the decisions you
make, but they care even more about the process you used along the way”. Rettferdige
prosesser responderer ifelge Kim & Mauborgne (2003) pd grunnleggende menneskelige
behov, fordi man ensker & bli sett som ett menneske, og ikke bare som personell eller en
ressurs. Rettferdige endringsprosesser vil for mange ansatte dermed vere viktigere enn selve
utfallet av endringen. Flere forskere viser ogsd at rettferdig behandling under
endringsprosesser kan fore til gkt jobbtilfredshet, organizational citizenship behaviour og
organizational commitment hos de ansatte (Konovsky, 2000; Folger & Cropanzano, 1998;
Greenberg, 1996; Tyler & Lind, 1992). Organizational citizenship behaviour er atferd som
fremmer en effektiv funksjon av organisasjonen, som ikke direkte eller eksplisitt er anerkjent

av organisasjonens formelle belgnningssystem (Organ, 1988).

2.4.3.2 Informasjonsrettferdighet

Informasjonsrettferdighet fokuserer pa rettferdighet i forklaringene som blir gitt for
prosedyrer som er gjort, og vurderes ved & se pa kvaliteten til begrunnelsene som blir brukt
(Colquitt, 2001). Andre forskere vil definere informasjonsrettferdighet som i hvilken grad
endringsleder gjor en innsats for a rettferdiggjere og begrunne beslutninger og prosedyrer

man gjor i forbindelse med endringsprosessen (Bies & Shapiro, 1988; Greenberg, 1993).
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Greenberg (1993) utdyper videre at informasjonsrettferdighet kan endre reaksjoner og
mottakelighet for endring hos de ansatte. Informasjon og forklaringer kan hjelpe de

endringsberorte til & forstd det underliggende rasjonale for prosedyrene som er anvendt.

Videre er det mange forskere som knytter informasjonsrettferdighet opp mot begrunnelser
for endring, eller social accounts. Bies (1987b) definerer blant annet
informasjonsrettferdighet som kommunikasjon mellom to personer som inneholder social
accounts. Han peker ogsa pé at social accounts kan bli brukt som reaktiv kommunikasjon for
a endre holdninger til oppfattet urettferdighet. Colquitt (2001) viser ogsa til at dersom
begrunnelsene for endring er mangelfulle eller ikke-eksisterende, kan dette ga ut over de
ansattes opplevde informasjonsrettferdighet (Colquitt, 2001). Dersom begrunnelsene derimot
er utfyllende og tilstrekkelige, vil det kunne ha en positiv pavirkning pa de ansattes opplevde

informasjonsrettferdighet.

I forbindelse med sammenslaing av to avdelinger, vil informasjonsrettferdighet ifelge Ellis,
Reus, & Lamont (2009) ogsa dreie seg om i hvilken grad informasjonen kommuniseres pa
tvers av tidligere faste grenser mellom avdelingene, og soliditeten i forklaringene som er gitt
mellom hver avdeling beslutningsprosessen. Studien deres fant steotte for at
informasjonsrettferdighet i integreringsprosessen var positivt korrelert med verdiskaping.
Dette kommer av at grundig informasjon om hvorfor endringen matte finne sted ga de

ansatte en apenhet til endring, noe som var med a skape verdi for avdelingene.

2.4.4 Kommunikasjon, rettferdighetsoppfatninger og reaksjoner

I en endringsprosess er det vanlig & omfordele organisasjonens ressurser og hvordan disse er
disponert pa arbeidsplassen (Saruhan, 2014). Som resultat av omfordelingen og usikkerheten
knyttet til dette, viser ofte ansatte negativt ladete reaksjoner mot endringsinitiativet. Dette
kan imidlertid forhindres gjennom rettferdig behandling av ansatte og effektiv
kommunikasjon (Saruhan, 2014). Tidligere har Miller & Monge (1985) pekt pé at det er en
positiv sammenheng mellom effektiv kommunikasjon og ansattes aksept for endringen. Til
tross for dette, har andre forskere pekt péd at kommunikasjon i seg selv ikke er nok for &
hindre negative reaksjoner i en endringsprosess. Mange forskere understreker dermed at det
er viktig & studere effektiv kommunikasjon gjennom rettferdighetsoppfatninger. Eksempelvis

har Chawla (1999) gjort funn som indikerer at neyaktig informasjon under en



37

endringsprosess kan resultere i positive oppfatninger av rettferdighet, som igjen kan redusere

motstand mot endring.

Mange forskere har ogsé gjort funn som indikerer at rettferdighetsoppfatninger kan fore til
positive reaksjoner. Eksempelvis har Cobb, Folger & Wooten (1995) vist at positiv
opplevelse av rettferdighet pa arbeidsplassen kan resultere i reaksjoner som organizational
commitment, tillit og aksept for endringen. Kilbourne, O’Leary-Kelly, & Williams (1996)
har ogsa gjort funn som indikerer at informasjonen som er kommunisert kan bidra til heyere

opplevd rettferdighet.

Videre viser Cobb & Wooten (1998) og Bies (1987b) at social accounts er viktig for
rettferdighetsfolelsen til de ansatte i organisasjonen. Social accounts er sarlig viktig ved
endringsprosesser som medferer negative konsekvenser, da de ansatte vil trenge gode
begrunnelser pa hvorfor endringen er nedvendig. Gode begrunnelser vil gi de ansatte en
opplevelse av en rettferdig endringsprosess, og resultere i at de ansatte raskere tilpasser seg
de negative konsekvensene som endringsprosessen medferer (Cobb & Wooten, 1998). Bies
& Moag (1986) argumenter ogsd for at godt begrunnede endringer vil oke
retteferdighetspersepsjonen blant de bererte, dempe negative reaksjoner og fere til raskere

restitusjon ved skade og tapssituasjoner.

2.5 Tillit i endringsprosesser

Forskere har ogsé pekt pa at rettferdighet i organisasjonen er en nekkelfaktor for utvikling
eller reduksjon av tillit til lederne (Hubbell & Chory, 2008), og endring er en kontekst som
kan eke rettferdighetsoppfatningene (Hopkins & Weathington, 2006). Lehmann-
Willenbrock, Grohmann og Kauffeld (2013) antyder ogsé at dersom de ansatte opplever
rettferdighet i1 prosessen, vil dette vaere en viktig forleper til tillit. Videre vil vi gd naermere
inn pd begrepet tillit, for deretter & presentere nermere sammenhenger mellom tillit,

kommunikasjon, lederskap og rettferdighetsoppfatninger.

Tillit er et viktig begrep under en organisatorisk endring, og tidligere studier tyder pa at
organisatoriske endringer kan bidra positivt eller negativt pa utviklingen av tillit til ledelsen,
avhengig av hvordan endringsoppgaver utfores (Lines, Selart, Espedal, & Johansen, 2005).

Tillit til lederne spiller ogsd en sterre rolle i moderne arbeidsforhold og er en viktig
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bidragsyter til organisatorisk suksess. Dersom de ansatte ikke har tillit til at lederne er
opptatt av en rettferdig prosess, kan dette ha negativ innvirkning pa tillit og fore til motstand
(Hopkins & Weathington, 2006). Brockner (1990) viser imidlertid til at tiltak som for
eksempel begrunnelse for hvorfor nedbemanning er nedvendig, kan fremme tillit i

organisasjonen.

Videre har Tyler & Kramer (1996) studert hvordan tillit utvikler seg i organisasjoner. De
viser blant annet til at tillit har utviklet seg fra sosiale forhold gjennom varig kontakt og
kommunikasjon. Det har imidlertid vist seg at det har vaert vanskelig & etablere en konkret
akseptert definisjon av begrepet tillit (Kramer, 1999). Enkelte legger vekt pa strategiske
dimensjoner ved begrepet, og definerer tillit som anticipated cooperation. Dette er knyttet
opp mot makt og involvering i en organisasjon, og forklares som forventende samarbeid
(Burt & Knez, 1996). Mange forskere er imidlertid enig om at en kan knytte tillit opp mot en
psykologisk tilstand (Kramer, 1999), og Robinson (1996, p. 576) forklarer tillit som en
tilstand hvor “den ene parten velger d stole pd at en annen part opptrer pd en mdte som er
fordelaktig, eller ikke skadelig, for den andre parten”. Hoy grad av tillit til en annen person
kan altsa forklares med at en har en forventing om at vedkommende ikke opptrer pa en mate
som er til ugunst for en selv. Tillit er altsd basert pa positive eller negative tidligere

erfaringer mellom personer (Kim, Dirks, & Cooper, 2009).

Ved & se pa tillit som en psykologisk tilstand, har McAllister (1995) skilt mellom en
kognitiv-basert tillit og en affektiv-basert tillit. Kognitiv-basert tillit beskriver en evaluering
av et annet individs evne til & oppfylle forpliktelser, og bestar derfor av en refleksjon av
oppfatninger i forhold til en annens kompetanse og pélitelighet. Affektiv-basert tillit
reflekterer en folelsesmessig tilknytning som utvikler seg fra en gjensidig omsorg og
bekymring (McAllister, 1995). Kombinasjonen av kognitiv- og affektiv tillit reflekterer pa
denne maten en omsorg for andres interesser, samt en palitelighet, apenhet og kompetanse

(Aryee, Budhwar, & Chen, 2002).

2.5.1 Ulike former for tillit

Videre har mange forskere tatt for seg ulike tillitsbaser 1 organisasjoner. Kramer (1999)

peker pa at tillitsbasene er forutsetninger som kan bidra til & skape tillit i en organisasjon. De
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vanlige forholdene som nevnes er: disposisjonstillit, historiebasert tillit, kategoribasert tillit,

rollebasert tillit og regelbasert tillit. Videre ensker vi a presentere de ulike tillitsbasene:

Disposisjonstillit kan forklares som graden en person har en tendens til & ha tillit til andre
personer, og dens generelle oppfatning av menneskers troverdighet (McKnight & Chervany,
1996). Altsa er nivaet av tillit eller mistillit basert pa tidligere erfaringer eller trekk ved
personen. Dersom en person har en tro pa at tillit er hensiktsmessig, vil ens villighet til &

vaere avhengig av andre personer uansett vaere pavirket (Kramer, 1999).

Historiebasert tillit er en form for tillit som oppstar gjennom personlig kontakt over tid. En
gjor alts en tillitsvurdering ved & bedemme en persons atferd, og lager seg pad denne maten
forventninger ut fra erfaringer. Sterrelsen i organisasjonen er ogsé en viktig faktor for om det
er mulig for lederne & bygge seg opp et tillitsgrunnlag gjennom a opparbeide seg sosiale
relasjoner over tid (Kramer, 1999). Lewicki & Bunker (1996) viser ogsa til at regelmessig
kommunikasjon over tid gir muligheten til utveksling av informasjon om hver parts

preferanser og verdier, og kan dermed fore til utvikling av kunnskapsbasert tillit.

Videre er tredjeparter viktige for tillit, da dette er parter som videreformidler tillitsrelevant
informasjon gjennom ’sladder” (Kramer, 1999). Ifolge Burt og Knez (1995) er det ofte et
problem at tredjeparten formidler et ufullstendig bilde av virkeligheten. Den som formidler
har ofte et enske om 4 kommunisere ut det som stemmer overens med det de selv tror, og

hva de andre onsker 4 here.

Kategoribasert tillit referer til tillit som legger informasjon om en persons tilherighet i en
sosial eller organisatorisk kategori til grunn for vurdering av en persons tillitsverdighet
(Kramer, 1999). Brewer (1981) argumenterer for at det er flere grunner til at medlemskap i
en kategori kan skape et grunnlag for tillit. Forst og fremst kan delt medlemskap i en
kategori kan fore til at en lettere fér tillit til personer i samme kategori. Tilherigheten til en
kategori kan ogsé fore til positive karaktertrekk som samarbeidsvilje, @rlighet og tillit til

personer i samme kategori.

Videre er Rollebasert tillit en forutinntatt tillit ved at den baserer seg pa kunnskapen om at

en person holder en spesiell rolle i organisasjonen (Kramer, 1999). Personer tillegger tillit
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gjennom forventinger til hvilke ferdigheter og kompetanser rollen i seg selv krever. En har

altsé mer tillit til ekspertisen rollen krever, enn personen i seg selv.

Kramer (1999) definerer videre at regelbasert tillit baserer seg pé at normer, rutiner og regler
ligger grunnlag for hvordan en person forventes & opptre i en organisasjon. Dette kan
eksempelvis vaere formelle regler som rutiner eller normer en revisor eller en lege ma

forholde seg til.

2.5.2 Lederskap, kommunikasjon og tillit

Teori om tillit er tett knyttet opp til lederskap, da lederne er avhengig av tillit fra sine
overordnede for & kunne uteve effektivt lederskap. Whitener, Brodt, Korsgaard & Werner
(1998) har pekt pa fem typer lederatferd som skaper tillit; konsekvent oppfersel, integritet i
oppferselen, deling og delegering av kontroll, kommunikasjon og omtanke ovenfor de
ansatte. P& samme mate argumenter ogsd Lines et al. (2005) for en rekke lignende
karakteristikker som knytter tillit til lederskap, eksempelvis; dpenhet, erlighet, kompetanse,
integritet, og rettferdighet. Integritet handler om at lederen viser at det er en sammenheng
mellom ord som kommuniseres ut, og handling en tar. Videre er Kompetanse viktig fordi
mangel pa tilstrekkelig kompetanse trolig vil fore til ineffektiv ledelse da de ansatte ikke er
trygg pa at lederen besitter nodvendige egenskaper. Lederen ma altsd vaere kunnskapsrik
innenfor sitt fagfelt for & uteve effektiv lederskap (Lines et al., 2005). Lederne kan oke
denne kunnskapsbaserte tilliten gjennom regelmessig kommunikasjon (Shapiro, Sheppard, &

Cheraskin, 1992).

Ledelsen kan ogsa skape tillit gjennom kommunikasjon, og Whitener, Brodt, Korsgaard &
Werner (1998) identifiserer tre faktorer som pévirker persepsjonen av troverdighet gjennom
kommunikasjon; (1) korrekt informasjon, (2) begrunnelser for beslutninger og (3) dpenhet. I
korrekt informasjon inngér det om informasjonen som blir gitt er presis og @rlig. Videre
peker forskerne pa at ledere som tar seg tid til & gi grundige beslutninger i sterre grad vil bli
oppfattet som troverdige (Cobb & Wooten, 1998). Dette er nart knyttet opp mot teori om
social accounts. Forskning viser ogsa at dpen kommunikasjon, hvor ledere dpent deler tanker

og ideer med ansatte, gir mer tillit til lederne (Butler, 1991).
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Lines et al. (2005) argumenterer for at formidling av social accounts, eller begrunnelse for
endring, kan pévirke tillit til ledelsen pa to méater under en endringsorganisasjon. Ferst og
fremst kan social accounts knyttes til tillit gjennom &penhet pa vegne av ledelsen. Ledere
som ikke gir gode begrunnelser kan bli oppfattet som om de skjuler deres reelle motiver, og
blir dermed sett pa som mindre troverdig enn ledere som gir gode begrunnelser. P4 en annen
side vil ansatte oppfatte lederne som troverdig og mer tillitsfulle dersom de tar seg tid til & gi
grundige begrunnelser (Folger & Konovsky, 1989). Den andre méten begrunnelsen pévirker
tillit til ledelsen er ved & knytte social accounts opp mot prosedyrerettferdighet. De ansattes
oppfattelse av prosedyrerettferdighet linkes til hvor stor tillit lederne har (Cobb & Wooten,
1998), og ledere som benytter seg av rettferdige prosedyrer frem til avgjerelsen antas & vaere

mer troverdige.

Lines et al. (2005) har ogsa undersgkt sammenhengen mellom de ulike begrunnelsestypene
og tillit. Det viser seg blant annet at lederens evner og ressurser er avgjerende i forhold til
hvilke begrunnelsestyper som blir brukt. For eksempel vil ledere med hey grad av tillit trolig
i storre grad benytte seg av ideologiske redegjorelser fremfor ledere som har liten grad av
tillit. Funnene viste at det var en positiv sammenheng mellom ideologiske begrunnelser og
tillit, mens det var en negativ sammenheng mellom refererende begrunnelser og tillit. Videre
fant de ingen signifikante sammenhenger mellom kausale- og beklagende begrunnelser og
tillit. Til tross for at ikke kausale begrunnelser hadde en signifikant sammenheng med tillit,
argumenterer Lines et al (2005) for at ledere med hoy grad av tillit trolig vil bruke kausale
begrunnelser for a videre oke sin tillit, mens ledere med lite tillit trolig vil redusere sin tillit

dersom de bruker kausale begrunnelser.

2.5.3 Kommunikasjon, rettferdighetsoppfatninger og tillit

Som tiligere nevt, peker Lines et al. (2005) pa rettferdighet som en karakteristikk som har
blitt assosiert med lederskap og tillit. Ledere kan skape tillit gjennom & yte rettferdighet
ovenfor de ansatte i organisasjonen. Det pekes ogsa pa at det er viktig at de ansatte opplever
at prosedyrer, vurderinger og sosiale prosesser som rettferdige for at de skal fele tillit til
ledelsen. Tillit kan ogsa opprettholdes mellom leder og medarbeider ved bruk av social

accounts (Cobb og Wooten,1998).
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Nér ansatte arbeider for en organisasjon, forventer de at de skal bli behandlet rettferdig av
sine ledere. Disse forventningene er definert som en psykologisk kontrakt mellom lederne og
de ansatte, altsd en avtale som ikke er uttalt (Robinson, 1996). Nar ansatte foler at de ikke
blir behandlet rettferdig, vil det foreligge en brudd pa den psykologiske kontrakten. Videre
vil brudd pé kontrakten fere til svekket tillit, noe som gjor at ansatte ikke lenger har positive
forventninger til deres ledere. P4 den andre siden vil ansatte som opplever rettferdig
behandling ytterligere forsterke sin psykologiske kontrakt, og p4 denne maten oke deres tillit
i organisasjonen (Farooq & Farooq, 2014). Dette stottes ogsd av empirisk forskning fra
Cohen-Charash & Spector (2001) som viser til at tillit er relatert til opplevd rettferdighet 1

organisasjonen.

Lehmann-Willenbrock, Grohmann & Kauffeld (2013) har ogsé gjort forskning som peker pa
at rettferdighetsoppfatninger i endringsprosessen er en viktig forlgper til tillit. De fremhever
ogsd at prosedyrerettferdighet og distributiv rettferdighet er linket opp mot tillit til
organisasjonen, mens interaksjonell rettferdighet, herunder interpersonell- og
informasjonsrettferdighet, er koblet opp mot tillit til leder. Eksempelvis kan tillit til
organisasjonen pavirke distributiv- og prosedyrerettferdighet ved okt jobbtilfredshet. De fant
ogsd ut at ansatte som opplever prosedyrerettferdighet og har tillit til leder, har storre
sannsynlighet for & vise organizational citizenship behaviour. Videre argumenterer Lind
(2001) pa at kommunikasjon som har fokus pa interpersonell samspill kan generere tillit.
Effektiv interpersonell kommunikasjon kan pd denne maten antas & pavirke folks oppfatning

av rettferdighet og dermed oke tillit til leder (Yamaguchi , 2005).

Videre har Bakhshi, Kumar & Rani (2009) gjort funn som indikerer at
rettferdighetsoppfatninger er en viktig forleper til bade tillit, jobbtilfredshet og
organizational commitment. Motsatt vil brudd pa rettferdighet i endringsprosesser forstyrre
utviklingen av tillit og lojalitet blant menneskene i organisasjonen (Lewicki, Wiethoff, &
Tomlinson, 2005), og oppfattelse av urettferdighet vil aktivere sterke negative folelser hos de

ansatte (Bies & Tripp, 2001).

Forskning fra Kim & Mauborgne (2003) indikerer at rettferdige endringsprosesser kan bygge
tillit til ledere og kollegaer, og dermed &pne opp for at nytenkning blant de ansatte. De peker
ogsd pa at ansatte kan miste motivasjonen dersom de ikke har tillit til at lederne tar

rettferdige og gode avgjorelser.



43

2.6 Presentasjon av forskningsmodell

Basert pa teorien vi nd har vert gjennom, har vi utviklet felgende forskningsmodell:

Reaksjoner pé
Rettferdighet: endring
Kommunikasjon: Distributiv rettferdighet

Social accounts Prosedyrerettferdighet

Interaksjonell rettferdighet 113t +1
eraksjonell rettferdighe Tillit til leder

Figur 2: Forskningsmodell

Modellen har til hensikt & visualisere problemstillingen var, og viser de viktigste begrepene
vi skal ta for oss. Begrepene baserer seg pa teorien vi har utredet. Modellen tar utgangspunkt
i kommunikasjonen mellom leder og endringsberert, da leder gir den bererte begrunnelser
for endringen, eller social accounts. Kommunikasjonen har betydning for
rettferdighetsoppfatningen via tre dimensjoner; distributiv-, prosedyre- og interaksjonell
rettferdighet. Rettferdighetsoppfatningene har igjen betydning for utfall i forhold til bade
reaksjoner pad endringen og tillit til ledelse. Vi har avgrenset oss til & se pa reaksjoner i form

av de to ytterpunktene; motstand og commitment to change.

I dette tilfellet blir kommunikasjon den uavhengige variabelen, som har betydning for de to
avhengige variablene; reaksjoner og tillit til leder. Vi ser pd hvordan begrunnelsene har
betydning for rettferdighetsoppfatninger, og hvordan dette igjen har betydning for de

avhengige variablene. Dermed er rettferdighet en medierende variabel.

Som vist gjennom litteraturkapittelet, baserer mye at teorien seg pa at
rettferdighetsoppfatninger har stor betydning for utfallet i forhold til bade reaksjoner og tillit
til ledere i en endringsprosess. Mange av de mest kjente forskerne har spesielt hatt fokus pa
prosedyrerettferdighet som en forklaringsmekanisme, herunder blant andre Cobb & Wooten
(1998), Konowsky (2000), Piderit (2000) og Brockner (1990). Tidligere forskning har blant

annet vist at gjennom a se pa de ansattes opplevde prosedyrerettferdighet, kan man vurdere
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virkningen av kommunikasjonen og begrunnelsene som er valgt ut for & forklare endringen
(Cobb & Wooten, 1998). Dette fordi gode begrunnelser vil gi den endringsbererte en

oppfatning av at endringsprosessen er rettferdig.

Vi tror at rettferdighetsoppfatningene vil vaere avhengig av begrunnelsestypene, og at riktig
bruk av begrunnelser kan fere til opplevd rettferdighet. Dette vil igjen ha betydning for
reaksjoner som oppstar i endringsprosessen fordi vi tror at prosesser som oppleves som

rettferdig kan redusere motstand og bidra til commitment to change.

Videre skal vi ogsd se pd hvordan tillit til leder blir pavirket av kommunikasjonen via
rettferdighetsoppfatningene. Tidligere forskning har blant annet vist at ledere som yter
rettferdighet ovenfor de ansatte kan skape tillit (Lines et al., 2005). Lind (2001) peker blant
annet pa at leder kan eke tillit gjennom & eke ansattes rettferdighetsoppfatning gjennom
interpersonell kommunikasjon. Cobb & Wooten (1998) viser ogsa til at begrunnelser kan

styrke rettferdighetsoppfatninger.
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3. Metode

[ dette kapittelet skal vi beskrive hvilke metoder som ligger bak var forskning i utredningen
som best mulig kan svare pd var problemstilling. Vi beskriver forst valg av forskningsdesign
og metode. Deretter utdyper vi hvordan vi har gdtt frem for d samle inn data og hvordan vi
har analysert dem. Endelig evaluerer vi metoden vi har brukt og etiske utfordringer knyttet

til metoden.

3.1 Forskningsdesign

Forskningsdesign er en overordnet plan for hvordan en skal ga frem for & besvare
forskningsspersmalet (Saunders, Philip, & Thornhill, 2012, p. 159). Dette ma tilpasses
problemstillingen, og inneholder en oversikt over hvordan en skal innhente og analysere
datamaterialet. I tillegg inneholder det en oversikt over etiske spersmal og utfordringer som

man kan mete pd underveis, som for eksempel tid og tilgang pé data.

Saunders et al (2012) presenterer tre forskjellige typer forskningsdesign: beskrivende,
forklarende eller utforskende. Beskrivende studier har til hensikt & gi en neyaktig profil av
personer, hendelser eller situasjoner (Saunders et al., 2012, p. 171). Forklarende studier skal
pa sin side etablere kausale sammenhenger mellom ulike variabler (Saunders et al., 2012, p.
172). Til slutt handler utforskende studier om & stille &pne spersmél og fi en dyp innsikt i et
tema (Saunders et al., 2012, p. 171). Utforskende studier starter som regel bredt, og gir
muligheten til & endre retning og snevre inn etter hvert som man samler inn data. Det
eksisterer en del teori rundt reaksjoner, kommunikasjon, tillit og rettferdighet i forbindelse
med endringsledelse, men det finnes fa studier som kombinerer vare utvalgte teorier. Det
foreligger ogsa lite forskning pa hvordan sammenhengen mellom disse konseptene fungerer i
en militer utdanningsinstitusjon. Derfor er det onskelig at vi har et apent og
tilpasningsdyktig forskningsdesign som gir oss mulighet til & skape retningen underveis. Vi
onsker ogsé & fa en dypere innsikt i utvalgte personers personlige erfaringer og opplevelser i
forbindelse med endringsprosessen. Et utforskende forskingsdesign vil derfor gi oss
fleksibilitet til & skape en retning i lopet av studien, samt kunnskap om en sammensetning av
teorier opp mot en kontekst vi forelepig har lite kunnskap om. En utfordring er imidlertid at
et utforskende forskningsdesign stiller storre krav til oss som forskere, ved at det er en

kompleks og ustrukturert metode (Saunders et al., 2012).
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3.1.1 Forskningstilnzerming

Saunders et al. (2012) beskriver tre tiln@rmeringer til forskningen: deduktiv, induktiv eller
abduktiv. En deduktiv forskningstilnerming tester en teori mot praksis ved a designe en
studie som har til hensikt & teste eksisterende teori, og finne kausale sammenhenger. En
induktiv forskningstilnerming starter imidlertid med & samle inn data, og utvikler ny teori
basert pa disse dataene. Til slutt gar en abduktiv forskningstilneerming ut pa & samle inn data
for & utforske et fenomen, identifisere temaer, forklare menstre og til & generer en ny eller
modifisere en allerede eksisterende teori som testes opp mot ytterlige datainnsamling

(Saunders et al., 2012, p. 145).

I var utredning baserer vi oss pa eksisterende teori som kan relatere seg til vart
forskningsspersmal. Teorien er imidlertid ikke direkte knyttet opp til endringens kontekst,
samtidig som det ogsa er liten forskning pa sammenhengen mellom de utvalgte teoriene. Vi
onsker a supplere den eksisterende teorien innenfor emnet. Derfor har vi valgt en abduktiv
forskningstilnerming hvor vi starter med & samle inn data gjennom intervjuer, for deretter a

modifisere den allerede eksisterende teorien, og teste dette opp mot var datainnsamling.

3.1.2 Tilnzerming til data

De to hovedretningene innen forskningsmetode er kvantitativ og kvalitativ metode.
Kvantitativ metode er en datainnsamlingsmetode eller prosedyre som genererer eller bruker
numeriske data (Saunders et al., 2012, p. 161). Dette kan for eksempel vere innhenting av
data gjennom sperreundersgkelser, og innebarer at en samler inn datamateriale til tall og i
store mengder. Kvalitativ metode kan forklares som en innsamlingsteknikk eller prosedyrer
som genererer eller bruker ikke-numeriske data. Slike metoder kan for eksempel vere

personlige intervjuer eller fokusgrupper, og er ute etter a forsta noe i sin helhet.

I var utredning er vi ute etter 4 forstd virkeligheten slik som respondentene opplever den i
henhold til teori som er aktuell ved endringsprosessen. Sett i forhold til var problemstilling,
har vi valgt en kvalitativ metode for & fa en dypere innsikt i personlige erfaringer hos
respondentene. Hensikten vér er ikke & generalisere funnene, men & diskutere og analysere
kommunikasjonen mellom lederne og de endringsbererte, og hvordan rettferdighet har veert
viktig for reaksjoner og tillit til ledelsen. En kvalitativ metode er ogsd hensiktsmessig da det

er for fa respondenter i BSS til at det er et representativt utvalg hvor vi kan generalisere
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funnene.

3.1.3 Forskningsstrategi

Utredningen var baserer seg pa et casestudie hvor vi intervjuer endringsledere og ansatte fra
BSS som er berart av sammenslaingen mellom de to befalsskolene. Casestudier er en mate a
undersgke problemstillinger i den reelle verden (Saunders et al., 2012). Saunders et al (2012,
p. 666) definerer casestudie som “en strategi for a giennomfore forskning som innebcerer en
empirisk undersokelse av et bestemt moderne fenomen innenfor dets virkelige kontekst, ved d
bruke multiple beviskilder”. Denne strategien passer godt til et utforskende forskningsdesign.
Dette kommer av at strategien er dynamisk og fleksibel, og passer godt der man vil finne
svar pa hva, hvorfor og hvordan. Ulempen med valg av casestudie er at det er vanskelig &
generalisere funn man gjor i en bestemt organisasjon, da funnene ikke nedvendigvis vil vare
representative for et storre utvalg eller for andre organisasjoner (Saunders et al., 2012).
Videre har vi et singel casestudie. Dette er et unikt case hvor vi kan observere og analysere
et fenomen som ingen har studert tidligere. Dette er ogsd den mest hensiktsmessige

losningen i forhold til den tidsrammen som vi har som masterstudenter.

3.2 Datainnsamling

For & kunne samle inn data til studiet har vi veert avhengig av tilgang til en organisasjon og
godkjenning pd & samle inn relevante data. Gjennom naere kontakter fikk vi vite at BSS
hadde tatt fatt pa en omfattende og krevende endringsprosess. Vi fattet interesse for dette, og
kontaktet BSS pa mail tidlig i 2015. Vi avtalte et mate med Sjef BSS og Sjef Sjoforsvarets
Skoler, og etter motet fikk vi raskt en godkjenning pa at vi kunne bruke BSS som et

casestudie.

Datamaterialet vart bestar av primar- og sekundardata. Primerdata samles inn av forskeren
til eget formal, mens sekunderdata er samlet inn av andre, og er tidligere brukt til andre
formal (Saunders et al., 2012). Utredningen vér baserer seg i hovedsak pa primardata, men
vi har ogsa brukt sekundardata for 4 sette oss inn i organisasjonens bakgrunn og endringens
kontekst. Primceerdata er samlet inn gjennom ni semi-strukturerte personlige dybdeintervjuer,
samt noen fi oppfelgingsspersmal pa e-post. Sekundceerdataene bestar av informasjon fra
Forsvarets personellhandbok (FPH), Forsvarets hjemmesider, interne dokumenter og

rapporter, samt offentlige artikler. Dette ble brukt til & f4 oversikt og informasjon om den
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aktuelle saken for vi begynte innsamlingen av primardata.

3.2.1 Tidsramme

Var utredning er det avsluttende arbeidet i var sivilgkonomutdanning ved Norges
Handelshgyskole, og har en tidsramme pa ett semester. Saunders et al. (2012) skiller mellom
tidsrammene; tversnittstudier og longitudinelle studier. Longitudinelle studier egner seg
dersom en studerer et fenomen over tid hvor en ser pa endringer og utvikling av et fenomen.
Det kunne vert interessant a studert utviklingen av endringsprosessen fra start til
sammenslaingen i august. Pa grunn av tidsbegrensingen, og omfanget av oppgaven, foretar

vi imidlertid et tversnittstudie. Her undersgker vi et fenomen i en kort tidsperiode.

3.2.2 Kvalitative intervjuer

Innsamling av primardata skjedde, som nevnt ovenfor, gjennom semi-strukturerte
dybdeintervjuer, som ogsa ble tatt opp pa lydopptak. Bruk av lydopptaker ble godkjent av
informantene for hvert av intervjuene startet. P4 forhand av hvert intervju gikk vi ogsa
gjennom en samtykkeerklering som informantene skrev under pd. Samtykkeerklaeringen
(Vedlegg 1) bestar av informasjon om studiets formal, frivillige deltakelse, konfidensialitet
og anonymisering av data. Vi tror denne informasjonen kan ha bidratt til at respondentene

far mer tillit til oss som intervjuere, noe som kan ha fert til mer &penhet i svarene.

Ved & gjennomfore semi-strukturerte intervjuer fikk vi en balanse mellom stabilitet og
fleksibilitet 1 intervjuet. Stabiliteten kom ved at vi hadde fastsatte spersmal pa forhdnd som
gjorde det enklere & innhente data som kunne analyseres gjennom blant annet koding og
kategorisering. Vi hadde ogsé fleksibilitet til & stille oppfelgingsspersmal dersom vi gnsket
utfyllende svar. P4 denne maten kunne vi innhente relevant informasjon om aktuelle tema
som vi ikke hadde forutsetning til & vite om pé forhénd. Intervjuformen legger ogsa til rette
for at intervjuobjektene &pner seg, og bidrar dermed til & skape tillit og fa frem subjektive
meninger (Saunders et al., 2012). Intervjuenes formdl var & samle beskrivelser fra
intervjuobjektet, i sammenheng med de faktorene vi har valgt & fokusere oppgaven rundt;
kommunikasjon, reaksjoner, rettferdighet og tillit. Vi sendte informasjon om tema til
respondentene for intervjuene, noe vi mener har vert avgjerende for at vi har fitt veldig
utfyllende svar, og kan ha styrket kvaliteten pd dataene vare. Dette fordi det har gitt

respondentene anledning til 4 reflektere over temaene pé forhand.
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Det var viktig for oss 4 stille &pne spersmal, fordi vi ville ha informantenes egne beskrivelser
av hendelsene. Vi valgte & ikke selv legge foring for svarets retning, ved & sette opp
alternativer som informantene kunne velge mellom. Gjennom intervjuene fikk vi
informantenes opplevelser og tanker med deres egne ord. Det kom frem overraskende
momenter som vi ikke hadde mulighet til & forutsi, og som dermed ikke ville blitt fanget opp
gjennom kvantitativ datainnsamling og sperreundersokelser. P4 denne maten har det veert
viktig for utredningen at vi gikk i dybden og fulgte opp disse overraskende momentene med

oppfelgingsspersmal for & fa mer informasjon.

3.2.3 Forberedelser til intervju og intervjuguide

Tidlig 1 prosessen var vi pa et nytt megte med Sjef BSS, for & fa bakgrunnsinformasjon om
endringen og fastsette hvem vi skulle intervjue. P4 metet fikk vi en presentasjon om
pagéende og tidligere endringsprosesser i Forsvaret, samt spesifikke utfordringer momenter
og utfordringer for denne spesifikke endringsprosessen. Presentasjonen ga oss en innfering i
hvilke lover og regler som gjelder spesielt for endringsprosesser i Forsvaret, og hvilke
endringer som har skjedd i organisasjonen den siste tiden. Vi fikk ogsa informasjon om
beslutningsgrunnlaget for hvordan og hvorfor man endte pa dette endringstiltaket, og hvorfor
dette alternativet ble valgt foran de andre aktuelle alternativene. Dette ga oss et godt
grunnlag for & se utfordringer som kunne ha oppstitt underveis, avgrense oppgaven og

formulere intervjuspersmal ut fra det som syntes & vaere relevant.

Etter motet startet vi forberedelsene til intervjuene, og lagde to forskjellige intervjuguider; én
for ledere og én for endringsberorte (Vedlegg 2). Forste delen av intervjuguiden bestar av en
introduksjon av oss selv, og av utredningen var. Vi gér ogsd inn pé formaliteter som
anonymitet, lengde pa intervju og avklaring vedrerende lydopptak. Innledningsvis i
intervjuet definerte vi ogsé sentrale begreper som for eksempel endringsprosess, motstand
og eksterne krefter. Dette har trolig sikret en felles forstdelse mellom oss og
intervjuobjektene. Deretter startet vi intervjuet med enkle og generelle spersmél knyttet til
organisasjonen og denne endringsprosessen. Eksempelvis spurte vi: "Kan du fortelle om
endringstiltaket som ble iverksatt i juni 2014?”. Vi tror denne starten kan skape tillit og en
vennlig tone, samt sikre at intervjuobjektet er innforstatt med hvilken endringsprosess vi

snakker om.
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Videre tar vi for oss mer spesifikke og apne spersmail knyttet til de ulike temaene fra
litteraturen vi har basert oppgaven pa. Eksempelvis spurte vi endringsbererte om: “Hvordan
begrunnet lederne drsaken til at endringen mdtte finne sted?”, "Hvordan opplever du at
prosessen frem til avgjorelsen har veert?” og “Hvordan opplever du at prosessen etter at
avgjorelsen ble tatt?”. Til lederne spurte vi eksempelvis: "Kan du gi et eksempel der du har
begrunnet endringen i at eksterne krefter har skapt behovet for endringen?” og “Basert pd
dine erfaringer sd langt, hvordan ville du gatt frem for a begrunne omstillingen i dag? Ville

du gjort noe annerledes, og i sd fall hva?”.

3.2.4 Utvalg

Nér det gjelder utvalg, er malgruppen bade endringsledere og endringsbererte ved BSS.
Endringslederne kan blant annet gi oss nyttig informasjon i forhold til begrunnelsene de ga,
bakgrunnen for begrunnelsene og hvordan de opplevde at de ansatte reagerte. Det er ogsa
viktig & de endringsbererte sine synspunkter og opplevelser av endringsprosessen, da det
ikke er sikkert at lederne vet hvordan de selv blir oppfattet. De endringsbererte vil dermed
kunne gi oss en ny innsikt i hvordan de opplever reaksjonene, begrunnelsene, rettferdighet
og deres tillit til lederne. Det er ogsé interessant & skille endringslederne og endringsberorte

for & kunne fastsla eventuelle sprik eller sammenfallende meninger og oppfatninger.

Videre er det relativt f4 ansatte ved Befalsskolen for Sjeforsvaret. Vi har fatt tilgang til &
intervjue tre ledere pa tre forskjellige nivder. Vi har ogsd intervjuet seks av totalt elleve
aktuelle endringsberarte. De endringsbererte er instrukterer ved Grunnleggende Befalskurs
pa BSS. De vi ikke har intervjuet har av ulike arsaker ikke hatt anledning til & stille til
intervju. Gruppen av endringsbererte som vi intervjuet bestir av bade ansatte som skal vere
med videre og noen av de som ikke skal vere med. Vi mener dermed at vi har fatt
dybdeintervjuer med de fleste ngkkelpersonene i organisasjonen. Videre var det viktig for
oss a intervjue alle ansatte som har valgt & bli med organisasjonen videre til Stavanger, og
dermed blir direkte pavirket av endringen. Deretter valgte vi & supplere disse svarene med a
intervjue noen fa av de som har valgt 4 ikke folge avdelingen videre, for & sjekke om de satt

pa relevant informasjon som de andre ikke hadde nevnt.

Vi opplevde noen fa utfordringer med & booke intervjuene, da de fleste av de aktuelle

informantene hadde undervisning og kurs pa sjeen store deler av varen. Til tross for dette
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opplevde vi at de tok seg tid til & mete oss med en gang de var kommet pa land. Dermed fikk
vi gjennomfert alle intervjuene i lgpet av mars og april 2015. Vi opplevde metning i
responsen etter & ha intervjuet to ledere pd forskjellige nivder, en mellomleder og fem
ansatte. Vi merket metningen ved at intervjuet ikke gav oss tilstrekkelig med ny informasjon.
Til tross for at vi opplevde en metning etter atte respondenter, valgte vi a ettersjekke
resultatet med én ny endringsberert. Dette ga oss mulighet til & justere intervjuguiden etter
informasjon vi ensket mer utdypende svar pa. Dette kan ogsd ha styrket utredningen sin
reliabilitet, da vi har vi har dobbeltsjekket at svarene samsvarer med hverandre. Det viktigste
vi far frem ved & intervjue dette utvalget er som nevnt ovenfor at vi har fatt testet om

ledernes oppfatninger stemmer overens med de endringsberertes oppfatninger.

3.3 Analyse av datamateriale

Ved innsamling av data gjennom semi-strukturerte intervjuer har vi samlet inn en stor
mengde data. Disse har vi transkribert ved & gjore tale om til tekst. For dataene skal
presenteres ma de analyseres. Ved analyse av datamaterialet kan man benytte seg av en
deduktiv tilneerming hvor en kategoriserer ut fra eksisterende teori, eller induktiv ved &
utforske dataene og kategorisere ut fra hva utrykk respondentene selv benytter (Saunders et
al., 2012). Vi har valgt en kombinasjon av datastyrt og teoristyrt, da dette gir oss et godt
analytisk rammeverk til & kople vare data opp mot eksisterende teori, samtidig som det gir
oss muligheten til & utforske interessante funn i prosessen. Metoden vi har valgt bestir av
fire ulike faser; oppsummering, koding og kategorisering, kondensering og til slutt
sammenfatning av materiale til nye begreper og beskrivelser (Johannessen, Kristoffersen, &

Tufte, 2004).

Vi startet analyseprosessen med a lage en oppsummering av de mest interessante funnene fra
hvert intervju. Her var malet & bli kjent med teksten og trekke ut sentrale temaer for & belyse
problemstillingen. Et eksempel pé et sentralt funn fra flere intervjuer er hvordan

endringsberorte opplevde at begrunnelsen for avgjerelsen ikke var tilstrekkelig.

Det neste steget i prosessen bestod i & kode og kategorisere dataene. Hensikten med denne
fasen var & finne meningsbarende elementer i materialet og skille ut det som er relevant for
var problemstilling (Johannessen, Kristoffersen, & Tufte, 2004). Kodene ble basert pa

empirien og begrepene som fantes i datamaterialet. Vi fant slike koder ved & ha en



52

systematisk gjennomgang hvor vi markerte sentrale tekstelementer i margen, med et eller
flere kodeord for & forklage hvilke informasjon tekstelementet ga oss. Eksempelvis brukte vi
koder som eksterne faktorer og interne faktorer. Deretter ordnet vi teksten 1 kategorier ut fra

begreper og kodene som var sentrale. Et eksempel pa en kategori er kausale begrunnelser.

I den tredje fasen tok vi utgangspunkt i kodingen for deretter & forkorte datamateriale til
handterbart material. Dette gjorde vi ved & trekke ut delene av materialet som var kodet, altsa
det materialet vi opplevde som meningsberende. Derfor kalles denne fasen for
kondensering. Dermed satt vi igjen med et redusert materiale som vi enkelt kunne sette opp 1
tabeller. Vi valgte ogsa ut sitater fra datamaterialet som vi sd pd som viktig & f4 frem i

resultatet.

Helt til slutt i dataanalysen lagde vi en oppsummering hvor malet var & integrere vart
datamateriale til nye konsepter og beskrivelser. Vi identifiserte sammenhenger som vi ikke
visste om pa forhind, og skrev stikkord i forhold til hvilke resultat som er aktuelle for
eksisterende teori. Herunder bemerket vi oss blant annet at oppfatningene til lederne og de

ansatte pa mange omrader skilte seg betydelig fra hverandre.

3.4 Evaluering av metode

Videre vil vi vurdere gyldigheten og kvaliteten til metoden vi har brukt i denne utredningen.
Ved kvalitative studier er det naturlig & stete pd méleproblemer. Maleproblemer handler om
studiets troverdighet, og i hvilken grad metoden vi har valgt hjelper oss & finne svar pa
problemstillingen (Saunders et al., 2012). Dette kan méiles ved hjelp av & drefte hensyn til
validitet og reliabilitet.

3.4.1 Validitet

Validitet defineres som gyldighet, og i vart tilfelle vil validiteten rette seg mot
intervjuspersmélenes evne til & male det de skal. Validitet kan deles inn i intern- og ekstern
validitet (Saunders et al., 2012). Den interne validiteten handler om i hvilken grad
resultatene er gyldige innenfor Forsvaret, og den aktuelle endringsprosessen som vi har
undersgkt. Denne validiteten tror vi vil vere til stede. Utdypende respons fra flere ledere og
en stor andel av alle instrukterene mener vi gker den interne validiteten 1 studiet vart, da vi

har fatt synspunkter fra flere relevante stasted. I etterkant av hvert intervju spurte vi ogsa
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informanten om det var noen andre vi ogsd burde intervjue, for & vare sikre pa at vi ikke
gikk glipp av viktige nekkelpersoner utenfor selve hovedorganisasjonen (BSS). Dette kunne
for eksempel vere nekkelpersoner ellers i Forsvaret, eller personer som nettopp hadde sluttet

i jobben.

Den eksterne validiteten handler om i hvilken grad resultatene kan overferes til andre utvalg
og situasjoner. Da vi har et casestudie hvor vi undersgker en bestemt organisasjon, tror vi at
det kan bli vanskelig & generalisere funnene til & vaere gjeldende for de fleste bedrifter.
Likevel kan resultatene véare ha noe overferingsverdi til liknende endringsprosesser i andre
organisasjoner, og kanskje sarlig for endringsprosesser 1 andre offentlige
utdanningsinstitusjoner. Basestrukturen i1 Forsvaret er stadig i endring, og det skjer
kontinuerlig store omstillinger. P4 bakgrunn av dette kan funnene fra var utredning overfores

og bidra til leering i liknende situasjoner i Forsvaret i fremtiden.

3.4.2 Reliabilitet

Reliabilitet kan forklares som paliteligheten til studiets resultater. Dette kan blant annet
pavirkes av intersubjektivitet. Med intersubjektivitet menes det at andre forskere skal klare a
komme frem til tilneermet de samme resultatene. I kvalitativ forskning kan slike
maleproblemer unngas ved & ha fokus pé transparens (Askeim & Grenness, 2000). Ved at vi
offentliggjer fremgangsmaten for innsamling, bearbeiding og analyse av dataene, gjeres
metoden transparent, og reliabiliteten styrkes. Oppgavens metode er forklart i detalj, slik at

leseren selv kan vurdere metoden og resultatenes palitelighet.

Reliabilitet pavirkes ogsa av i hvilken grad tilfeldige og irrelevante forhold far innvirkning
pa resultatet (Askeim & Grenness, 2000). Dette kan for eksempel vare forstyrrelser som
skyldes intervjueren eller forhold ved intervjuguiden. Vi har prgvd & unnga disse
maleproblemene ved & stille godt forberedt med gjennomarbeidete intervjuguider, forholde

oss rolig og kle oss ngytralt.

Reliabiliteten avhenger ogsa av forskernes mulighet til & oppfatte informasjonen fra
respondentene. Da intervjuobjektene formulerer seg ulikt, kan det vaere en potensiell
feilkilde a feilvurdere hvilke utsagn som representerer de samme oppfatningene. Pa dette

omradet styrkes reliabiliteten i vart studie ved at intervjuene er tatt opp og transkribert. Ved a
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kunne gjgre flere gjennomganger av datamaterialet har vi fatt bedre mulighet til diskutere
kategorisering av utsagnene, for & sikre at dette blir gjort pa best mulig mate. Likevel vil det
vare vanskelig a totalt unngé subjektiv tolkning, noe som kan redusere studiets reliabilitet.
Dette vil vi ga videre inn pa under etiske utfordringer og under metodiske begrensninger i

kapittel 5.

3.5 Etiske utfordringer

Etiske utfordringer vil oppstd gjennom hele prosessen, bade ved valg av tema,
forskningsdesign, innsamling av data, lagring av data og analyse av datamateriale (Saunders
et al., 2012). Vi har derfor gjort vart beste for a ta hensyn til etiske vurderinger gjennom hele

prosessen for & opprettholde et hayt forskningsetisk niva.

Et sentralt forskningsetisk prinsipp er frivillig deltakelse, eller retten til & trekke seg
(Saunders et al., 2012). Dette hensynet har vi serget for & ivareta gjennom a informere
informantene tidlig i datainnsamlingsprosessen om at det er frivillig deltakelse, og at
informantene nir som helst kan trekke seg. Denne informasjonen gjenga vi ogsad muntlig i
introduksjonen til intervjuet og i samtykkeerkleringen som informantene skrev under pa for

intervjuene ble avholdt.

Videre hadde vi fokus pé & sikre konfidensialitet av data og anonymitet av deltakerne. Dette
er viktig for at ikke informantene skal komme til skade wunder deltakelse 1
forskningsprosjektet (Saunders et al. 2012). Dette hensynet ivaretok vi forst og fremst ved a
lagre bade lydfilene og dokumenter pa et passordbeskyttet omrade pd var personlige PC.
Videre sikret vi konfidensialitet og anonymitet ved a ikke nevne navn, stilling eller kjonn 1
det transkriberte materialet, og under presentasjon av resultater i oppgaven. Vi skilte bare
mellom endringsberorte og endringsledere. Denne informasjonen oppga vi ogsé til
informantene, bade pa mailen med invitasjon til intervju, muntlig for intervjuet og skriftlig i
samtykkeerkleringen. Det kan tenkes at denne garantien for anonymitet motiverte deltakerne
til & delta i forskningsprosjektet, samt at den bidro til & f4 mer utfyllende beskrivelser av

deres opplevelser av endringsprosessen.

For 4 sikre kvalitet pa arbeidet vart, og unngé reaksjoner pa véare funn i etterkant, er det ogsa

viktig at vi som forskere opptrer med integritet og objektivitet. Saunders et al (2012) angir at
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dette blant annet innebaerer & vare apen, sannferdig og fremme neyaktighet i arbeidet. Etter
beste evne har vi ogséd sikret kvalitet ved & vare objektiv i analysen, og ikke forvrengt

materiale etter var subjektive mening.
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4. Funn og analyse

I dette kapittelet vil vi presentere og analysere de mest vesentlige funnene fra
dybdeintervjuene som bidrar til a besvare forskningssporsmdlet: Hvordan har
kommunikasjon gjennom rettferdighetsoppfatninger betydning for reaksjonene som oppstdar

og tillit til leder i en endringsprosess?

4.1 Beskrivelse av utvalget

For vi presenterer resultatene fra datainnsamlingen, ensker vi & presentere en beskrivelse av
utvalget. Dette kan gi leseren en god innsikt i demografi for utvalget som vi har benyttet i

dette casestudiet.

Demografi Endringsledere Endringsberorte
Antall respondenter 3 6
Menn 2 4
Kvinner 1 2
Gjennomsnittlig alder 48 35
Antall med mastergrad eller hoyere 2 1
Antall med bachelorgrad 1 4
Antall med lavere utdanning enn bachelor - 1

Tabell 2: Beskrivelse av utvalg

4.2 Resultat

I denne delen av utredningen skal vi presentere viktige funn fra datainnsamlingen. Vi vil
presentere vare funn i form av sitater etter sentrale kategorier fra analysen av datamaterialet.
I presentasjonen presenterer vi bade funn fra endringslederne og de endringsberorte. Etter
hvert tema foretar vi videre en systematisk sammenligning mellom endringsbererte og

endringsledere sine synspunkter.

Av hensyn til anonymisering velger vi a referere til alle ansatte som endringsberort (EB) og

alle lederne som endringsleder (EL). Vi prover ogsd a4 unnga opplysninger som kan true




57

anonymiteten til informantene. I tilfeller hvor det blir referert til en spesifikk endringsleder
eller ansatt, markerer vi dette med henholdsvis [endringsleder] og [endringsberort] fremfor
a nevne navn, stilling eller kjonn. Dersom sitatene inneholder irrelevant informasjon
markerer vi dette med (...). Vi skal imidlertid pdse vi ikke fjerner informasjon som gjor at

meningsinnholdet i sitatet endrer seg.

4.2.1 Reaksjoner pa endringen som ble kommunisert

I dette delkapittelet skal vi presentere viktige funn som relaterer seg til reaksjoner pa
endringen. Her fokuserer vi pd motstand mot endring og commitment to change. Forst og
fremst skal vi presentere var funn rundt motstanden som har oppstatt til endringen som ble
kommunisert ut. Vi har gjort funn som tyder pd at mange ansatte har reagert pa
endringsprosessen ved & vise motstand. Vi mener at dette kan vare en konsekvens av
begrunnelsene som er blitt kommunisert ut og de ansattes opplevde rettferdighet gjennom
prosessen. De ansatte har uttrykt mangler pa flere av disse punktene, og vi tror derfor at
motstanden kan vare en konsekvens av dette. Vi vil na se péd hvilke typer av motstand som
er observert, og hvordan motstanden har utviklet seg og endret seg over tid. Deretter viser vi
resultat som indikerer at endringsbererte med tiden har vist commitment to change. Til slutt
presenterer vi resultat i forhold til arsakene for reaksjonene som har oppstatt, for deretter a
foreta en systematisk sammenligning mellom endringsbererte og endringsledere sine

synspunkter i forhold til reaksjoner.

4.2.1.1 Motstand til endringen

Da avgjerelsen sammensldingen av befalsskolene og flytting til Madla forst ble kommunisert
ut, opplevde endringslederne at de ansattes umiddelbare reaksjon var negativ, men som
forventet. En endringsleder antyder at den umiddelbare motstanden trolig kom fordi de

ansatte folte et tap av skolen de folte en sterk tilknytting til:

“Det var litt sann negativt. Det er nok mye pd grunn av de faste tingene som vi har rundt oss
her pa Haakonsvern, og at de md flytte. Og det er helt naturlig mener jeg. Det ville veert rart

hvis de ikke hadde reagert. Sa vant er vi ikke til a flytte, selv om de var det for i tiden”(EL2).

En annen endringsleder opplevde at enkelte ansatte reagerte med taushet og at andre reagerte
med umiddelbar og apen kritikk. Endringslederen papeker at motstanden trolig oppstod pa

grunn av at endringsbererte hadde en oppfatning av at avgjerelsen var darlig:
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“De viste mye motstand. Alt fra at noen reiste seg og gikk, til kraftig hoderisting. En sa ogsd
at det var sjanselost. Det ble sagt at denne beslutningen er endelig (...) Noen sa ting, andre
var stille. Hos noen gikk rullegardinene ned” (EL3). En annen endringsleder opplevde at de
ansatte viste motstand gjennom sinne da avgjerelsen forst ble kommunisert ut: “Reagerte

med vanntro og sinne” (ELI).

Endringslederne har en felles oppfatning om at de ansatte viste mest motstand nar endringen
om sammenslding og flytting forst ble kommunisert ut, og at motstanden har avtatt etter
hvert. En av endringslederne sin opplevelse er at fokuset er forandret, og de ansatte na har
forpliktet seg mer til endringen ved & komme med forslag til hvordan den nye Befalsskolen

skal bli bedre:

“[Endringsberort] gikk fra d si at man kan bare glemme Stavanger, til d si at jeg tror
kanskje jeg blir med likevel. Folk har meldt seg pa etter hvert. Det har snudd veldig pa flere,
og nd kommer de faktisk med forslag, hvor de har sittet d tenkt og skrevet ned noen tanker
om hvordan ting kan bli bra” (EL3), og “Det har blitt litt bedre. Gdtt gjennom de
tradisjonelle fasene” (ELI).

Beskrivelsen fra endringslederne i forhold til hvordan de opplevde de ansattes motstand
stemmer godt overens med beskrivelsen fra endringsbererte. Det er en felles enighet om at
motstanden var sterst da endringen og fremskyvingen ble kommunisert ut. En endringsberort
sier at vedkommende opplevde at alle bererte ble frustrerte da de ble kjent med avgjerelsen.
Endringsberert opplyste ogsd om at vedkommende hadde gitt umiddelbar kritikk til

prosessen bak beslutningen da avgjerelsen forst ble kommunisert ut:

“Frustrasjon og irritasjon. Og det ble det. (...) Jeg handlet med a veere oppgitt. Ventet pd
beslutningskraft (...) Hva begrunnelsen er, er egentlig ett fett (...) er bare logn og
selvmotsigelser, den er jeg konstant motstander til. Jeg svarer at jeg er helt imot prosessen”

(EB2).

Endringsberorte har ogsa lik oppfatning som endringslederne i forhold til at motstanden var
storst 1 starten av prosessen nar endringen fort ble kommunisert, men har gatt ned.
Resultatene kan blant annet avdekke at begrunnelsene ikke var tilstrekkelig nok fra

begynnelsen, men at prosessen videre har vert rettferdig: “(...) det er mindre motstand na
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enn i begynnelsen” (EB3) og “(...) opplevde det sdann at alle fikk en veldig motstand i starten,

og at man nesten var sann urealistisk i mostanden” (EBS).

Endringsberarte som ikke skal vaeere med videre til Madla oppgir at de har reagert med a fa
lavere motivasjon. De antyder ogsé at dette gjelder flere av de ansatte, og at det trolig
kommer pa grunn av at situasjonen er vanskelig ved at de ikke har tid til & f4 den nye

befalsskolen til & bli god nok:

“Jeg kjenner det litt pa meg selv ogsd, at jeg gidder heller ikke til d jobbe sa sinnsykt mye
ekstra for at alt skal bli helt perfekt. Det finnes det heller ikke tid til. Men det er nok mange
her som har fatt lavere motivasjon nd” (EBI). “Jeg har opplevd det som at noen av
kollegaene mine har hatt mindre motivasjon, arbeidslyst og arbeidsglede, noe som har gjort

at det har veert vanskelig for meg og holde motivasjonen oppe” (EB6).

Til tross for at mange er demotiverte, legger en endringsberort til at de trolig vil jobbe hardt
for at produktet blir bra. De mener at lederne har lagt opp til at skolen skal komme ut av
endringen med lavere kvalitet, og resultatet dermed vil bli at de ansatte ma gjere mye

gratisarbeid ndr sammensléingen finner sted:

“Legge befalsskolen pd «et godt nok nivday, det mener jeg er en darlig vurdering. Det gar
ikke helt. Ingen onsker d jobbe der i fremtiden og levere et resultat som er «godt noky, (...)

folk vil drive med gratisarbeid for d unngad at produktet blir noe dritt” (EBS).

De berortes bekymring for at skolen skal legges pa et lavere kvalitetsniva er trolig en av
faktorene som gjor at endringsbererte er demotiverte og viser motstand nd. De er spesielt
bekymret for at det vil komme en travel periode ndr sammensldingen finner sted og skolen
starter i august. Gjennom intervjuet kommer det frem at yrkesstoltheten og kulturen i
Forsvaret er avgjorende faktorer for at de ansatte ensker best mulig produkt, og dermed

legger sjelen i arbeidet de utforer.

4.2.1.2 Commitment to change
Som nevnt ovenfor, har bdde endringslederne og endringsbererte uttrykket at motstanden har

avtatt etter hvert. Videre papeker de at mange endringsbererte har vist mer engasjement til
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sammenslaingen med tiden. Dette underbygges ved at en endringsberorte sa at ansatte har

blitt mer losningsorientert med tiden, og viser engasjement for ssmmenslaingen.

Videre oppgir en endringsleder at de ansatte nd har fokus pa hvordan de kan tilfere noe nytt
og bedre pa Madla: "De mener de hadde det beste produktet, og har na begynt d tenke pd
hva de kan tilfore der nede. De to avdelingene har nd begynt d snakke mer sammen og jobbe
sammen” (ELI). Dette stottes opp av en annen endringsleder, som ogsd mener at de ansatte
har med tiden tatt ansvar for den nye befalsskolen pd Madla: "Samtidig tar de ansvar for at
Befalsskolen lever videre og gjor det bra (...) nd kommer de faktisk med forslag, hvor de har

sittet og tenkt og skrevet noen tanker om hvordan ting kan bli bra” (EL3).

Endringsberorte deler synet med lederne om at ansatte har blitt mer lesningsorientert med
tiden, noe som indikerer at de ansatte viser engasjement for at sammenslaingen skal bli best
mulig: “Folk har innrettet seg mer nd, og viser mindre motstand, i alle fall de som skal bli

med. De ser mer etter losninger na” (EBI).

4.2.1.3 Arsak til motstand

Naér det gjelder arsaken til at motstanden har oppstatt peker endringsbererte pa flere aspekter.
Som nevnt ovenfor er en drsak at de folte innsparingene gjorde at produktet som kommer ut
av endringen ikke er godt nok i forhold til det som de ensker. Videre oppstod det ogsa
reaksjoner ved at begrunnelsene for avgjerelsen og informasjonen rundt sammensldingen
opplevdes som mangelfulle og dérlige. Endringsberarte peker blant annet pd at de ikke ga
informasjon om hvor folk skal bo eller hvordan dyktige ansatte skal erstattes dersom de ikke

blir med videre. Dette skapte reaksjoner som forvirring og kritikk:

"De hadde ikke tenkt pa viktige faktorer som hvor folk skal bo, og oppbygging av ny
kunnskapsbank, og hvordan de flinke folkene her skal erstattes (...) Sa vet folk at det ikke er
plass til oss der borte, det er ikke nok kontoromrader (...) Mitt inntrykk er at beslutningen
om d fremskynde ble tatt veldig raskt, og det resulterte i at ting ikke er tilrettelagt og

forklart. Dette beerer jo med seg mye negativitet” (EB1).

Videre kom det ogsa reaksjoner ved at prosessen frem til avgjerelsen ble oppfattet som
uryddig og darlig. Det blir blant annet pekt pa at kostnadskalkylene inneholdt mangler og

feilvurderinger. Eksempelvis trekker en berert frem at vedkommende tror det er mye
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billigere & drive befalsskole i nerheten av Haakonsvern, da en slipper lang reisetid fra
Stavanger til Bergen i forbindelse med ovelser. Ved at endringsbererte opplevde at
forklaringene inneholdt mangler og feil, kan dette ha fort til at de viste mostand gjennom
umiddelbar kritikk og frustrasjon mot 4 samle BSS og UBHH pa Madlaleiren utenfor

Stavanger:

”Jeg aldri har opplevd sa seriost uryddig prosess (...) at alle kostnadskalkyler viser at det
bor ligge her, fordi her over vi mye mer effektivt, og mye billigere, og her har vi hele
Haakonsvern som gjor at vi kan reise ut til Haakonsvern og ave innenfor normal arbeidstid”

(EB2).

Endringsberorte papeker ogsd at motstanden i form av kritikk har oppstatt pd grunn av
mangelfull informasjon. De opplever at endringslederne ikke har kunnet svare pa spersmaél
som har dukket opp pa grunn av endringen. Mange bererte har ogséa reagert med bekymring
ved at de gér ned i lenn pa grunn av at de ikke lenger skal ut & seile. Dette opplever de

endringsberorte at lederne ikke har tatt i betraktning, noe som forte til umiddelbar kritikk.

Faktorene som forer til reaksjoner som motstand skal vi g grundigere inn péd nér vi videre

presenterer funn fra kommunikasjon og rettferdighet.

4.2.1.3 Gjennomgang av ulikheter og likheter i tolkninger

Det er en klar sammenheng mellom hva endringslederne og endringsbererte opplever i
forhold til motstanden som har vert underveis i prosessen. Det blir papekt at endringsberorte
forst reagerte med bade taushet, umiddelbar kritikk og sinne pa avgjerelsen og
begrunnelsene som er blitt kommunisert ut. Det er ogsé en enighet om at motstanden har gatt
ned med tiden, og ansatte har begynt & vise noe engasjement gjennom & komme med
losninger til den nye Befalsskolen. Likevel ser vi tegn pa at endringslederne bagatelliserer
graden av motstand og hvorfor denne har oppstatt. I hovedsak ser vi at det er stor enighet om
at det foreld mye motstand i starten, men som har avtatt med tiden. Til tross for denne
enigheten ser vi tegn til at lederne undervurderer graden av motstand og feiltolker hvorfor
commitment har oppstétt senere i endringsprosessen. Lederne peker pa at de tror det er fordi
de gar gjennom de vanlige fasene, og at det da er naturlig at motstanden reduseres. De
ansatte peker imidlertid pa at de ensker at produktet skal bli best mulig, og derfor engasjerer

seg.
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4.2.2 Kommunikasjon

I dette delkapittelet skal vi gd nermere inn pd kommunikasjonen mellom endringsledere og
de ansatte. Her er hovedfokuset hvilke begrunnelser, naermere bestemt social accounts, som
er blitt gitt underveis i prosessen. Vi velger & kategorisere ulike funn fra intervjuene ved
hjelp av Bies (1987a) og Cobb & Wooten (1998) inndeling av kausale-, ideologiske-,

referanseorienterte- og beklagende begrunnelser.

Bak endringen er det en bred enighet, bade blant endringslederne og endringsbererte, at det i
hovedsak er ekonomi og innsparing som er arsaken til endringen. For begrunnelsen ble
kommunisert ut, ble det satt ned en prosjektgruppe bestidende av ledere. De sd pa hvordan
man kunne spare penger med minst mulige konsekvenser for utfallet. Prosjektgruppen sé pa
fire forskjellige alternativ, og kom frem til at sammensldingen av BSS og UBHH med
lokasjon pa Madla var den beste lgsningen. Denne prosessen og avgjerelsen som ble tatt, har
veert sentral for kommunikasjonen mellom endringslederne og ansatte. Av intervjuene
fremkommer det at endringsledere utenfor prosjektgruppen, som ikke har veert en del av
avgjorelsen, ogsa har vart ansvarlig for 4 kommunisere ut avgjerelsen. Disse
endringslederne kommuniserte ut pad bakgrunn av informasjonen de har fatt av sine

overordnede ledere.

Vi har ogsa avdekket at fysisk avstand mellom partene har vart en sentral utfordring med
tanke pa kommunikasjonen. Dette kommer av at de ansatte er mye ute og seiler, der de
verken har telefon- eller internettdekning. De fleste lederne befinner seg derimot for det
meste pd land. Mye av kommunikasjonen underveis i prosessen har dermed veert
utfordrende. Det har imidlertid kommet frem at alle ansatte var tilstede pd allmetet da

endringen forst ble kommunisert ut av lederne.

Da kommunikasjonen om endringen startet mellom endringslederne og de ansatte var det &
begrunne bakgrunnen for avgjerelsen som stod sentralt, altsé en kausal begrunnelse. Her var
fokuset & forklare de eksterne kreftene som skapte behovet for endringen. Videre i prosessen
har endringslederne ogsa kommunisert ved bruk av ideologiske-, refererende- og beklagende

begrunnelser. Disse resultatene skal vi na presentere.
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4.2.2.1 Kausale begrunnelser

Kausale begrunnelser er tatt i bruk ved at endringslederne i stor grad har lagt vekt pa de
eksterne kreftene som 14 bak beslutningen om sammensldingen av de to skolene. De eksterne
kreftene som 1& bak avgjerelsen var i hovedsak at de matte spare gkonomi og arsverk. En
endringsleder opplever at alle var innforstatt med arsaken og behovet for endring: “Selve

drsaken, i forhold til okonomi, det var jo at vi skulle spare penger og drsverk. Sa det var jo

alle innforstatt med” (EL2).

Det var disse eksterne kreftene som ble brukt til & begrunne endringen nér endringslederne
skulle kommunisere ut tiltakene til de ansatte. I begrunnelsen kom det ogsa frem at
avgjerelsen om flytting og innsparing allerede var tatt, og at de métte argumentere ut fra det:
“Egentlig var det bare d formidle budskapet om at beslutningen er fattet, dette kommer til d

skje, og forhold dere til det” (ELI).

Endringslederne presiserer at det kun var eksterne faktorer som 1a bak endringen, og ingen
interne faktorer. Vedkommende utdyper at Befalsskolen i Bergen leverte gode resultater:
“Her var jo alle fornoyd. Vi leverte jo som bare det, og kunden var fornayd. For oss var det

ingenting indre i organisasjonen som gjorde at vi trengte en endring” (EL2).

Det fremkommer at de endringsbererte har samme oppfatning om at endringen kommer fra
et eksternt press: “Det er jo press fra hayere hold. Forsvaret har fdtt ordre om d spare sd og

sd mye penger” (EBI).

Videre oppgir de endringsbererte at de har fitt begrunnelser om at sammensldingen av de to
befalsskolene ville fore til en effektivisering, og pa denne maéten ville Forsvaret spare
penger: “Det var okonomi som stod i fokus. Sammenslding med tanke pd effektivisering. To

befalsskoler innen marinen bor jo ligge pa samme plass, vi ser jo den” (EBI).

Flere av de endringsbererte ga imidlertid synspunkter som antydet at de ikke tror pa at en
slik sammenslaing for & effektivisere er kostnadsbesparende. En endringsberort opplever at

samdrift ikke er kostnadsbesparende:

“De pastar jo, visst jeg skal bruke det ordet, at de skulle spare en haug med penger. Sd far

vi kuttet hele veien, og na er det skoler for tur, eller det vi som begynner egentlig. Og mdlet
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er d fd ned totalbudsjettet vart, for det er hoyt. Fa ned antall arsverk. Det er hoyt. Pluss at
det med samdrift skulle veere mer effektiviserende og kostnadssparende. Jeg mener jo

selvfolgelig at det er helt meningslost” (EB2).

For noen av de endringsbererte virker det som at det nd bare dreier seg om & begrunne en
dérlig avgjerelse som allerede er tatt. De opplever det dermed som at dette er arsaken til at

begrunnelsene ikke er tilstrekkelige:

“De har bestemt seg for en darlig losning, sd nd argumenter de bare ut fra det” (EB2), og
“Har ogsd tidligere sett at det er sdnn det er, at en darlig avgjorelse er tatt, sa far man

problemer med d underbygge den” (EB3).

Mange endringsberorte opplevde at kommunikasjonen av begrunnelser ikke var tilstrekkelig
nok da de ferst informerte om endringen og begrunnelsen som 14 bak avgjerelsen. Ved forste
informasjonsmete benyttet endringslederne seg av et budsjettet som skulle begrunne
avgjerelsen som var tatt. Mange opplevde at dette budsjettet ikke var tilstrekkelig da det

forst ble presentert:

“Regnskapet henger ikke pa greip, bare svada”(EB5) og “Nar det rasjonelle bak ikke har
grobunn i virkeligheten. Ndr du tar et budsjett, og viser et budsjett, sd spor jeg liksom -
«hvor er det tallet hentet fra?», for det er tall som helt tydelig viser at de skal spare penger,
«nei det tallet hadde de bare brukt fiktivt». (...) Det er ikke mulig d ta det seriost” (EB2).

Andre peker ogsé pé at tall underveis i prosessen har gjort at de kausale begrunnelsene ikke
var tilstrekkelig: “"De har ikke veert tydelig nok. Men det er jo okonomi. De har satt opp mye
tall hele veien. Men det var ikke tydelig nok for meg” (EB)S).

P4 samme méte som at de endringsberarte opplevde at begrunnelsene ikke var tilstrekkelig,
utdyper en endringsberert at vedkommende opplevde at det var andre bakenforliggende
motiver som 14 bak avgjerelsen. Dette ble aldri begrunnet fra endringslederne, men resulterte

1 at berorte opplevde at reelle motiver bak endringen ble skjult for de ansatte:

"Men jeg tror det er nok noe underliggende. Det er noe jeg har mistanke om. De har nok et

onske om at skolen pa Madla skal bli mer strukturert. De vil ogsd ha en oppfriskning der
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nede ogsd. Lederskapet der nede fungerer nok ikke hele tiden. De vil nok at var madte d gjore

ting pa skal ogsd tilfoyes dem. Det er mine tanker, men aldri uttalt” (EB4).

En av de endringsbererte utdyper ogsa at de mangelfulle begrunnelsene burde veert utelatt,
og at man heller kunne beordret flyttingen uten & komme med begrunnelser for hvorfor man
skal flytte: "Hadde noen sagt at vi skal flytte til Madla, ferdig. Det er bare sann det blir, det

hadde nesten veert bedre enn d si at «vi flytter pd grunn av sdann og sann og sanny»” (EB2).

4.2.2.2 Ideologiske begrunnelser

I kommunikasjonen fra endringslederne til de ansatte ser vi tegn til noe fokus pa
kjerneverdiene i1 Forsvaret; respekt, ansvar og mot. Dermed kan det se ut som at
endringslederne ogsa har benyttet seg av ideologiske begrunnelser. En endringsleder oppgir
at vedkommende blant annet har fokusert pd & vise respekt for de ansatte i forhold til

muligheter hver enkelt ansatt har for at de skal komme best mulig ut av situasjonen:

“Sd mener jeg at vi har vist respekt for de ansatte i forhold til a gi de veldig gode
muligheter til a bli i varetatt, og i stor grad kunne pdvirke sin egen situasjon. Vi har mdttet
skaffet de jobb. Sa langt det er mulig har vi lagt til rette for a ta vare pad personellet, og vist
de respekt pd den mdten der”(ELI).

Til tross for at noen oppgir at kjerneverdier har vart i fokus, papeker en av endringslederne
at vedkommende ikke har hatt et bevisst forhold til det i sin kommunikasjon. Derimot
papeker endringsleder at kjerneverdiene ligger i ryggmargen, og er dermed med pa a pavirke

kommunikasjonen:

“Jeg har ikke hatt et bevisst forhold til det. Men mange har vist respekt for beslutningen,
selv om man er uenig. I forhold til ansvar, sd vet mange at de pad lang sikt ikke skal veere i
Stavanger, men samtidig tar de ansvar for at Befalsskolen lever videre og gjor det bra. Det

har veert viktig i samtalene med de ansatte. Men ikke et bevisst forhold, det bare ligger i

ryggmargen”(EL3).

De endringsberorte opplever derimot at kjerneverdiene ikke har vert i fokus nar
begrunnelsene for avgjerelsene ble gitt: “De har jo ikke brukt ordene respekt, ansvar og mot.

Det blir fort bare ord, nar de blir brukt i sa mange settinger, sd tror ikke det hadde hatt noe
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d si” (EBI). Resten av de berorte er enig i at kjerneverdiene ikke har veart i fokus. En av de
endringsberorte sier ogsa at lederne har gjort det motsatte av hva kjerneverdiene tilsier, da de
ble spurt om kjerneverdiene hadde vert viktige 1 begrunnelsesprosessen: “Ja, de tok alle de

tre, kastet det i bosset, sd fortsatte de prosessen” (EB2).

Vi kan altsd se at ideologiske begrunnelser ikke har vert serlig fremtredende i
kommunikasjonen. Likevel kommer det frem at kjerneverdiene til Forsvaret trolig er godt

forankret 1 kulturen.

4.2.2.3 Refererende begrunnelser

I intervjuene har vi avdekket at endringslederne har hatt fokus pa & begrunne endringen ved
a se pa liknende referansegrupper eller organisasjoner. Endringsledere har blant annet
trukket frem liknende endringsprosesser, for a forklare eller begrunne endringen. En
endringsleder sier at vedkommende har vist til flere liknende prosesser, og at man har gjort

slike ting 1 alle ar. Dette stottes ogsa opp fra en annen leder:

“Vi har snakket om tidligere ndr Befalsskolen ble flyttet fra Horten. Det var jo ogsd det
samme da. Der ogsd var det sparing av bdde drsverk og okonomi. Dette er eneste eksempel

vi har brukt” (EL2).

Flere av de endringsberorte oppgir ogsa at det er trukket paralleller ved forrige gang BSS
flyttet, fra Horten til Bergen 1 2009: “Forrige gang, nar de flyttet fra Horten til Bergen var
det ogsd pengene det stod pd. Sd de har trukket frem flyttingen fra Horten” (EBI). De
endringsberorte forteller ogsa at det er trukket frem at BSS ikke er den eneste avdelingen
som ma spare, men at det ogsa er andre som ma gjore kutt: “Det er blant annet sagt at det er

gjort en del kutt i operativ avdeling, og at na er det flere som md ta belastningen” (EB3).

Vi har ogsa spurt intervjuobjektene om det er referert til positive langsiktige mdlsetninger
ved & gjennomfere endringen. Endringslederne sier de har begrunnet endringen i at UBHH
vil styrkes av kompetansen fra BSS. “...men har ogsa begrunnet med at Madla trenger

kompetansen fra BSS” (ELI).

De endringsbererte er ogsd enige i at positive langsiktige maélsetninger er brukt som

begrunnelse, men de fleste ser ingen direkte positive effekter for BSS ved a flyttes til Madla:
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“Mer fremtidsrettet mot hva vi trenger. Jeg tror ikke mdlene gjaldt oss, men heller den andre

skolen. Joda, er vel et liten bieffekt, eller et lite delmal d styrke UBHH” (EB4).

Gjennom intervjuene har vi ogsd avdekket at endringslederne har vist til negative
konsekvenser dersom de ikke endrer pd dagens situasjon. En av endringslederne sier at
vedkommende pa et tidspunkt métte fortelle de ansatte hva som kom til & skje dersom man
ikke begynte a spare inn: “I august var det et par stykker som var veldig demotiverte, og som

Jjeg matte realitetsorientere” (EL3).

Mange endringsbererte mente imidlertid at de negative konsekvensene kom til & skje likevel,
fordi de er overbevist om at man ikke kommer til & spare mye penger med den nye
lgsningen: “... og negative konsekvenser, det er jo at [Forsvarsledelsen] ikke klarer a spare
penger med denne losningen - det er den verste konsekvens” (EB2). ”De la frem veldig fine
tall pa hvor mye ting kostet, og hvor mye vi ansatte kostet, kontra kostnaden ved a flytte en
skole. Men de hadde ikke tenkt pd viktige faktorer som hvor folk skal bo, og oppbygging av
ny kunnskapsbank, og hvordan de flinke folkene her skal erstattes. Mange ting var ikke tenkt
pd” (EBI).

4.2.2.4 Beklagende begrunnelser

Endringslederne kommuniserer medfelelse og forstdelse for hva endringene paferer de
ansatte gjennom en kombinasjon av kausale og beklagende begrunnelser. Dette gjor
endringsleder ved & forklare at det er eksterne faktorer som ligger bak avgjerelsen, og at

dette gikk ut over deres avdeling denne gangen:

“Ideelt sett sd kunne vi tenke oss d veere et storre forsvar, med flere mennesker. Men vi har
noen rammebetingelser d forholde oss til, og da ma vi gjore noen valg, og denne gangen falt

valget pa de”(ELI).

En annen endringsleder har imidlertid vart mer fokusert pd & vise forstéelse og finne
losninger for de ansatte som far negative konsekvenser av flyttingen. Slike losninger har
veert bade nye stillinger 1 andre deler av organisasjonen, tilrettelegge for nye stillinger pa
Madla, eller utvidelse av pendleravtale. Endringsleder papeker at vedkommende har hatt

fokus pa & vise omtanke gjennom & ta vare pd personellet og finne nye legsninger som passer
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best mulig til hver enkelt. Endringslederen mener ogsd at vedkommende har hatt en

rettferdig prosess i forhold til & gi de ansatte stillingene de har krav pé:

”De som ikke onsket d veere med pd grunn av familicere drsaker, skulle fd en annen losning,
sa jeg har pd en mdte provd d finne andre losninger til de, og brukt nettverket mitt (...)
Viktig a ivareta personell som ble berort av flyttingen. “Vi har fulgt boken (...) Alle
stillingene vi har i dag, har vi krav pd d fa der nede ogsd. Vi fyller opp toppen. Har ikke veert
den urettferdigheten i prosessen, vi har sluppet unna det” (EL2).

Endringslederen oppgir at vedkommende ogsa har hatt fokus pd & ivareta personellet
gjiennom mellommenneskelig behandling ved apenhet og personlig kontakt med hver enkelt
ansatt. Dette har vedkommende gjort ved & kontakte hver enkelt ansatt personlig, da
endringsleder opplever at dette er mer personlig og stettende: “Jeg prover a ikke gd via
noen, men heller ga direkte til hvert enkelt person (...) Viktig (...) at man prover d

imotekomme hver enkelt sitt behov” (EL2).

Intervjuene har videre avdekket at endringsberorte opplever at det er ulikheter i forhold til
hvilke ledere som viser omtanke og forstaelse for de ansatte sin situasjon. De ansatte gir
uttrykk for enkelte ledere har vist omtanke, men at det har vart mangel pa beklagelse og
forstéelse fra andre. En endringsberort forklarer at det er en gruppe ledere som har vist
omtanke, og at det er en annen gruppe som ikke har det: “Der har det bare veert overkjoring.
Nar folk har provd d finne seg en ny stilling, sa har det blitt masse kluss, og det har ikke gatt
i boks.” (EB1). Disse synspunktene gar igjen hos flere endringsbererte: “/Endringsleder] har
vist bekymring for det” (EB4), men vedkommende mener at andre ledere ikke har vist

medfelelse: “Min opplevelse er at de har brydd seg sveert lite” (EB4).

4.2.2.5 Gjennomgang av ulikheter og likheter i tolkninger

Kausale begrunnelser peker seg ut som den viktigste begrunnelsestypen, da endringslederne
i stor grad har fokusert pa & kommunisere ved & begrunne avgjerelsen som er tatt. Kausale
begrunnelser kan stamme fra bade internt og eksternt press, og her er det bred enighet bade
blant ledere og endringsberorte, at det ikke er et behov for endring som er skapt innad i

organisasjonen, men derimot et eksternt press.
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Det er imidlertid forskjeller i tolkningene omkring begrunnelsenes tilstrekkelighet. De
endringsberarte opplever at endringen ikke er tilstrekkelig begrunmet. Det er spesielt
argumentene bak hvordan man skal spare penger med den nye lgsningen, som ble oppfattet
som svert mangelfulle av de endringsbererte. P4 en annen side fremkommer det at

endringslederne mener at alle har vert innforstatt med begrunnelsene.

I forhold til ideologiske begrunnelser mener endringslederne at kjerneverdiene har ligget i
ryggmargen under prosessen, selv om de ikke er brukt eksplisitt i kommunikasjonen. De
endringsberorte deler endringsledernes syn pa at kjerneverdiene ikke eksplisitt har vert i
fokus i1 begrunnelsene. Enkelte endringsbererte papeker ogsé at det heller ikke har vert et
implisitt fokus pa kjerneverdiene, da de opplever at enkelte ledere ikke har opptradd i trad
med kjerneverdiene. De ansatte opplever heller ikke at kjerneverdiene har vert viktige i

beslutningsprosessen fra ledelsen sin side.

Nar det gjelder refererende begrunnelser, er endringsbererte og endringslederne enige i at
det har blitt henvist til tidligere endringsprosesser, og andre som ma gjennomfere liknende
endringer for & spare penger. Forskjellene ligger 1 at endringslederne peker pa negative
konsekvenser dersom sammensldingen ikke gjennomferes. De endringsbererte mener pé sin

side at de negative konsekvensene vil oppstd selv om man gjennomferer endringstiltaket.

Intervjuene har avdekket at endringslederne mener de har vist omsorg og tatt vare pa den
enkelte, blant annet ved hjelp av beklagende begrunnelser. De endringsberarte mener pa sin
side at det er stor variasjon i forhold til hvilke ledere som har vist omtanke. De opplever at
enkelte ledere har vist mye omtanke og vist initiativ til & hjelpe med & finne nye stillinger.
De opplever imidlertid at andre ledere har vist lite initiativ til & hjelpe til, og ikke vist noe

bekymring for de ansattes situasjon.

Av dette ser vi at endringslederne og de endringsbererte tolker kommunikasjonen og
begrunnelsene ulikt. Hovedforskjellen gar pa de endringsberertes oppfattelse av at endringen
ikke er tilstrekkelig begrunnet, og at mye tyder pa at endringslederne ikke er av samme

oppfatning.
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4.2.3 Kommunikasjon og rettferdighet

Videre vil vi presentere vare funn om hvorvidt endringsprosessen oppleves som rettferdig.
Vi tror at kommunikasjonen har betydning for rettferdighetsoppfatninger, og at dette igjen
har betydning for hvilke reaksjoner endringen skaper i organisasjonen. Vi har derfor forsekt
a kartlegge hvor rettferdig endringslederne og de endringsbererte oppfatter prosessen, og
eventuelle forskjeller i rettferdighetsoppfatningene for de to gruppene. Vi vil ogsd se pa

hvilke typer av rettferdighet som eventuelt foreligger.

4.2.3.1 Rettferdig avgjorelse

Intervjuene avdekker at endringslederne har delte meninger i forhold til om avgjerelsen om a
flytte Befalsskolen i Bergen til Stavanger var rettferdig. Her snakkes det bade om
avgjerelsen om flytting og sammenslaing pa Madla, men ogsa avgjerelsen om a fremskynde

flyttingen fra august 2016 til august 2015.

En leder mener at det helt klart har vert en dérlig avgjerelse, og forstar ikke overordnet leder
sine argumenter for sammensldingen i Stavanger. Lederen opplever at det ikke er en
rettferdig vektlegging i forhold til fordeler og ulemper ved alle alternativene. Endringsleder
peker ogsa at vedkommende tror at fremskyndingen ikke resulterer 1 store

kostnadsbesparinger:

“Jeg skulle gjerne sett at det ble i Bergen, som hadde veert en mye mer fornuftig avgjorelse
(...) Jeg forstar ikke argumentene for d flytte til Stavanger, men vi har ikke brukt ordet
rettferdig eller urettferdig. Men det oppleves urimelig og merkelig (...) Mange argumenter
for a velge Bergen er ikke tatt med i vurderingen. Det er urimelig og merkelig at vi skal flytte
til Stavanger i forhold til d flytte de opp her. Det de sparer pd d fremskynde prosessen er en
drdpe i havet i det store og hele bildet. Men det har store konsekvenser for oss og for

Christian Radich” (EL3).

En annen endringsleder oppgir at det er synd at avgjerelsen ble som den ble: “Alle onsker
egentlig at det skulle ligge i Bergen. Men na gikk ikke det. (...) Det er klart at den endringen
som skjedde mellom juni og august, gjorde at ting ble annerledes (...) da oppstdr det
utfordringer for meg og de ansatte. Og da ma vi handtere det pd best mulig mdte” (EL2).
Dette tyder pé at endringslederen synes det var en darlig avgjerelse, da alle egentlig ville hatt

det i Bergen, men har innfunnet seg med at det er sdnn det blir.
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Den siste av endringslederne er derimot ganske positiv til avgjerelsen og prosessen der
avgjerelsen ble tatt: “Det er resultatet av en lang prosess som har pdgatt i mange dr, faktisk.
(...) Vi vurderte flere forskjellige alternativer, og endte opp med at flytting av Befalsskolen
var en av de tiltakene vi kunne gjore som kunne ha minst skade i forhold til outputen, hva vi
skal levere. (...) Personlig synes jeg for sa vidt at det har veert en ryddig og god prosess”
(EL1).

Blant de endringsbererte er det en noe mer kollektiv oppfatning av at avgjerelsen om & flytte
til Madla ikke er en rettferdig avgjorelse. Det kommer ogsd frem at argumentene bak
avgjerelsen ikke er virker fornuftige. Mange endringsbererte har ikke tro pa at man vil spare
penger med den nye lgsningen, og flere peker pa at man né vil miste fordelen med & ligge

naerme Haakonsvern:

“Den avgjorelsen med d flytte ned dit i forhold til a flytte de opp hit er ikke rettferdig, fordi
begrunnelsen ikke er god (...) sparer de egentlig penger pa d flytte Befalsskolen? Kanskje pd
et 20-ars perspektiv, men ndr man mest sannsynlig ma bygge opp kaserner og sant, fordi den

standarden som er der nede i dag ikke er god nok” (EBI).

“Hele prosessen er full av selvmotsigelser. Det ble satt ned en haug med komiteer som skal
se pd ulike tiltak, men sa gar de mot anbefalingen. De gikk ikke for den beste losningen, men
de gikk for den ddrligste losningen” (EB2). “Vi har ikke fatt noen argumenter som tilsier at
dette var en riktig avgjorelse” (EB4), og "Vi har sett at ved d utdanne i Bergen har vi
mulighet til a samarbeide med aktorer pa Haakonsvern, noe som gjor utdanningen mye mer

reell og interessant for elevene” (EBG).

De endringsberorte er ogsd konsekvent i sin mening om at avgjerelsen om a fremskynde
endringen forer til ytterligere utfordringer: “Det kan ga ut over ryktet til Befalsskolen
dersom dette opplegget ikke blir bra. Et ar til hadde bidratt til at man kunne fdtt planlagt
bedre” (EBI1) og “De forklarte sa godt de kunne, men jeg ser virkelig ikke fordelene ved d
skulle fremskynde (...) Jeg hadde selvfolgelig syns det veert trist d flytte i 2016, men det
kunne jeg innfunnet meg med. Men jeg imot flytting i 2015 (EB4).
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Flere endringsberorte papeker ogsa at de mangler tid pd & fa pé plass det nye produktet for
august 2015, og at dette kunne vert lost ved & droppe & drive befalskurs for semesteret
hasten 2015. Dette pavirker ogsé de endringsberertes oppfattelse av hvorvidt selve prosessen
er rettferdig. Dette kommer av at de ansatte opplever at de er overlatt til seg selv med &

ordne opp i dette, og ikke er tildelt tid eller ressurser for 4 fa ting pa plass:

“Na er dette blitt vart ansvar, de har sagt at det md vi fikse selv. Men ndr skal vi gjore det
da? Vi er ferdig med varkurset 1.juni. Da har vi jobbet reeven av oss siden forste januar. Vi
md ha ferie, sd skal vi starte opp med nytt kurs i august. Nar skal vi finne pa dette her? De
tar utrolig lite ansvar. (...) Vi burde brukt hosten til d planlegge kurset. Hadde vi hatt hele
hasten til d forme et bra kurs hadde forutsetningen veert vesentlig bedre. (...) Md du md ta

skylden for noe du vet ikke er din feil, sa ma du bare std der a si ja” (EB4).

4.2.3.2 Distributiv rettferdighet

Intervjuene har avdekket at endringsbererte opplever at noe som er verdifullt reduseres, noe
som indikerer at de opplever at den distributive rettferdigheten i denne endringsprosessen er
lav. Dette gjelder blant annet usikkerheten knyttet til deres fremtidige arbeidssituasjon.
Videre har de péapekt at de opplever det som urettferdig at sammensldingen pa Madla
resulterer 1 at de mister Radich og fordelene som de pépeker at narhet til Haakonsvern gir.
Det oppleves ogsa lite rettferdig at ansatte ikke far den samme lonnen som de har hatt hittil,
og som de mener de fortjener. Lonnsreduksjon resulterer blant annet i usikkerhet for de
ansatte, noe som forsterkes av at de endringsberorte opplever at ingen kan svare pa spersmaél

knyttet til dette:

“Folk har flere barn, og hus, og masse faste utgifter, og ndr du flytter til Stavanger, og
lonnen blir redusert til kanskje ncerheten av halvparten (...) Folk ma kanskje selge huset sitt.
De kunne ikke svare pd sanne enkle ting pa det, «ja dere vil ga ned i lonn», eller garantere
noe (...) De skulle garantert noe. Helt hinsides at de ikke kan ta det i betraktning” (EBS).
“Fra et okonomisk perspektiv kommer jeg til a tape penger ved d ikke seile. Det blir mindre

inntekt ved d veere mer pd land” (EB3).

4.2.3.3 Prosedyrerettferdighet
Nar det gjelder prosessen som forte til utfallet, altsa prosedyrerettferdigheten, kan man maéle

dette ut fra metodene, antakelsene og reglene som ligger til grunn for beslutningen. Vi ser
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ogsa her at endringslederne og de endringsbererte har ulike rettferdighetsoppfatninger.
Endringslederne har i stor grad en oppfatning om at prosessen frem mot avgjerelsen har veert

god, men de endringsberorte er noe mer kritisk i sin oppfatning.

Béde endringsledere og endringsbererte oppgir at innspill fra de endringsbererte har veaert
brukt som en metode for a komme frem til beslutningen: Vi har inkludert de i

avgjorelsesprosessen ved d ha personlige samtaler med hver enkelt” (ELI).

Det er imidlertid uenighet omkring hvordan disse innspillene er brukt. Flere av de
endringsberorte oppgir at innspillene de fikk lov til 8 komme med for beslutningen ble fattet,
ikke ble tatt med i betraktning likevel: “Det har veert flere prosjektgrupper som har kommet
frem til flere ting. Men de har gdtt i mot gode anbefalinger derfra” (EB5). “Jeg mener at
ingen har hort pd de som jobber her for avgjorelsen ble tatt. Og de som fikk veere med d si

sin mening ble ikke tatt i betraktning nar avgjorelsen falt” (EBI).

En annen endringsberort oppgir at det har foltes meningslest & skulle komme med forslag og
synspunkter som aldri ble brukt til noe, og at det virker som de allerede hadde kommet frem
til en avgjorelse, men at de ba om innspill likevel. Utsagnet fra endringsberert kan ogsa
indikere at vedkommende opplevde det som urettferdig at de skulle bidra med forslag og
meninger, samtidig som de skulle arbeide som normalt. Det kan videre se ut som at

rettferdigheten blir ytterligere svekket ved at innspillene likevel ikke blir tatt i betraktning:

?Virker som at de hadde bestemt seg for en darlig losning pa forhand. Da blir det
meningslost d bruke tid pa d sette ned en haug av komitéer og utvalg som skal komme med
innspill. (...) Det er mye tid som gdr med til, altsd for var del, der vi skal bidra med
meninger, og ha tanker om ting, samtidig som vi skal drive normal drift. Det tar fokus vekk
fra det vi skal gjore. Det er ikke sann at vi ikke har nok a gjore ellers, og at vi trenger mer d

ta oss til” (EB2).

Endringsberorte papeker ogsa at man heller burde latt de ansatte drive pd med sitt vanlige
arbeid dersom avgjerelsen var fattet for arbeidsgruppen ble satt ned: "Her har det veert en
arbeidsgruppe som kommer med en anbefaling som han ikke bruker. De tar mange vekk fra
arbeidsplassen sin for d jobbe med alternativer. Det blir en ekstrabelastning, for det vanlige

arbeidet gjor jo ikke seg selv. Da kunne de heller veert cerlig og sagt at avgjorelsen var tatt,



74

istedenfor d ha en arbeidsgruppe” (EB4). “Avgjorelsesprosessen opplever jeg som lite
ryddig” (EB3).

Videre oppgir en endringsberort at metoden for & komme frem til en lgsning gikk ut pé at en
prosjektgruppe skulle komme med ulike forslag til lesninger for & spare penger, noe
vedkommende 1 utgangspunktet synes virker fornuftig. Vedkommende opplever imidlertid

denne prosedyren som uryddig, da lederne ikke velger losningen som blir foreslatt:

“Jeg foler de har gjort mye riktig i prosessen, som d sette ned prosjektgrupper som skal
komme opp med forskjellige forslag til losning. Det jeg opplever som uryddig er at man til
sist ser bort i fra denne gruppen og velger heller en kvasilosning” (EBG6).

Funnene fra intervjuene indikerer ogsé at flere endringsbererte ogsd er kritiske til
antakelsene som ligger til grunn for beslutningen. De er med andre ord skeptiske til at dette
spesifikke endringstiltaket vil gi de planlagte resultatene som ligger til grunn for
beslutningen. De endringsbererte setter spesielt spersmélstegn til hvordan Forsvaret vil spare
penger ved & flytte skolen bort fra ressursene som er tilgjengelig i Bergen. De
endringsberorte opplever at antakelsene som ligger til grunn for endringstiltaket er lite

troverdige, noe som forer til en opplevelse av at det har blitt gjort en feilvurdering:

“Alle kostnadskalkyler viser at det bor ligge her, fordi her over vi mye mer effektivt, og mye
billigere. Her har vi Haakonsvern som gjor at vi kan ove innenfor normal arbeidstid” (EB2).
“Vi burde veert i Bergen pa grunn av ressursene her. Jeg mener det er en feilvurdering. Det

er riktig d samlokaliseres, men en feilvurdering d ikke gjore det i Bergen” (EB4).

Videre kom det frem i intervjuene at de endringsbererte hadde fatt beskjed om at de ville fa
nye bygg til Befalsskolen pa Madla. Dette ble kommunisert ut ved forste allmete nar lederne
forst fortalte om endringen som skulle finne sted. Endringsberorte stilte spersmalstegn til
hvordan dette kunne la seg gjore, gitt at Forsvaret skulle spare penger: “De hadde tenkt a
bygge bygg i Stavanger. Hvorfor i all verden? Da gar jo hele vinningen i spinning. Det fins
plass der nede. (...) Vi kan jo ikke kreve nye bygg nar vi flytter pa grunn av okonomi” (EBS).

Senere i prosessen ble det imidlertid gitt beskjed om at de ikke fikk nye bygg likevel, men at

gamle lokaler skulle pusses opp. Mange endringsbererte viser misneye til at de ferst
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kommuniserte ut en slik avgjerelse, som gér direkte imot malet med endringen som er a
spare penger. Dette forer til at de ansatte blir kritiske til at dette endringstiltaket vil gi de
planlagte resultatene som ligger til grunn for beslutningen, som igjen kan fere til en

oppfatning om lav prosedyrerettferdighet.

Noen pépeker ogséd at noen viktige elementer har blitt oversett i prosessen nar avgjerelsen
skulle tas: “Et hvert prosjekt i Forsvaret bestar av PSO; personell, system og organisasjon.
Og her (...) har de delvis husket pd organisasjon og okonomi, og de har glemt delvis system,
og helt utelatt P pa vektskalen, og der har de dritet seg ut” (EB5). Dette tyder pa at de

ansatte foler seg glemt i prosessen, og indikerer lav opplevd prosedyrerettferdighet.

En endringsberert oppfatter det slik at innsparingen egentlig er et resultat av at Forsvaret har
brukt mye penger pd nye kampfly, og at BSS n& ma betale for dette ved & spare inn: ”Hvis
jeg skal dra det pa et hoyere nivd. Bakgrunnen er fordi vi skal fa nye kampfly i mitt hode.
Det gar helt opp til kampflyene. Jeg far mindre tillit til forsvarsledelsen nar jeg er inne i en
sak som dette her. (...) nd betaler vi for at Forsvaret skal fda nye kampfly. Som egentlig skulle
veert dekket av et helt eget prosjekt i Forsvaret” (EBS5). Dette kan knyttes opp til
prosedyrerettferdighet, da det er faktorer som de ansatte opplever som urettferdige som er

tatt med i vurderingen om at man skal flytte Befalsskolen.

4.2.3.4 Interpersonell rettferdighet

For & kartlegge rettferdigheten omkring de mellommenneskelige aspektene ved
endringsprosessen, har vi ogsa stilt intervjuobjektene spersmél som kommunikasjonen fra
endringsledere til endringsberorte, og hvordan endringslederne har behandlet de
endringsberoarte i prosessen. Endringslederne er samstemte i at de har gjort prosessen mer
rettferdig ved a legge til rette for at hver enkelt skal ha et alternativ til & flytte til Stavanger.
Som nevnt i funn pd beklagende begrunnelser (4.2.2.4), oppgir en endringsleder at
vedkommende har hatt fokus pé & ivareta personellet, gjennom apenhet og personlig kontakt
med hver enkelt. Andre ledere bekrefter ogsa at de har hatt samtaler med hver enkelt ansatt
for & best mulig legge til rette for deres behov. Videre opplever de det slik at de har vist

forstéelse for at enkelte ansatte ikke ensker & vaere med til Stavanger:

“Vi har tatt hver enkelt pd alvor, ved a ha personlige samtaler med alle og legge best mulig

til rette for hver enkelt” (EL1), og “Man onsker jo at flest mulig blir med, men det har veert
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full forstdelse for at ikke alle vil veere med. Derfor har det veert fokus pa d legge til rette for
at folk skal ha andre alternativer. Dersom de ikke har villet veere med, har jeg provd finne
noe de kan jobbe videre med her i Bergen. Jeg har hatt veldig mye fokus pad dette, fordi det
har veert veldig fa som har veert klare fra dag én pa at de ville veere med til Stavanger”

(EL3).

Intervjuene avdekker imidlertid at endringsledernes syn pd de mellommenneskelige
aspektene skiller seg fra de endringsberertes syn. De endringsbererte opplever at enkelte
endringsledere ikke har tatt godt nok vare pa personellet. Eksempelvis opplever de ansatte at
viktige faktorer, som for eksempel hvor de skal bo, er glemt i prosessen. Videre opplever de

en uryddig prosess fordi at de opplever at ingen av lederne kan svare pa kritiske spersmal:

“Ryktet pa gangen er at det er reevva utfort arbeid i forbindelse med flyttingen. Det bor
veere en mdlsetning d ta vare pd personellet, sa de kunne fatt med seg personellet fra starten
av. Spesielt ndr det er kritiske ressurser” (EB5). “Argumentene de bruker er bare en haug
med antagelser, og ndr du ikke far svar pa noen av sporsmdlene du stiller til det, sa md jeg
si at jeg aldri har opplevd en sd seriost uryddig prosess” (EB2). "De hadde ikke tenkt pd
viktige faktorer som hvor folk skal bo, og oppbygging av ny kunnskapsbank, og hvordan de
flinke folkene her skal erstattes. De kunne veert klarere pd at de onsker a ha oss med, ved d

gi et bedre tilbud for at vi skal onske a vere med” (EBI).

De ansatte savner ogsa et system for & ordne stillinger for de som det ikke var aktuelt & dra
til Stavanger. Det kommer blant annet frem at de ansatte en periode opplevde at enkelte
ledere motarbeidet at de ansatte skulle finne seg nye stillinger. Senere i prosessen ble dette
rettet opp 1 pa initiativ fra enkelte ledere og ansatte. Denne episoden har imidlertid svekket
rettferdighetsoppfatningene av prosessen, og mange foler seg tvunget til & bli med til

Stavanger, for & ikke g uten stilling:

“Konsekvensen av d fremskyve med ett dr var blant annet kortere tid til a finne nye jobber.
Det var ikke mulig d finne seg en ny jobb, vi ble nesten tvunget til d flytte. Noen ganger
mistenker jeg at det er det de vil. Og da driter de i maten det blir gjort pd. (...) Folk foler seg
tvunget til d bli med ned, folk er jo lojale og vil beholde jobben sin (...) Det var en stund folk
skaffet seg midlertidige jobber, men da provde ledelsen over d overstyre lederne her, og

forby det. De ga seg pd dette etter hvert (...) Men jeg syns jo det er helt harreisende at en mad
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ha oppvaskmate pd det” (EB4). “Siden rett for jul har de bare gjort motsatt av det de sa. De
har ikke tilrettelagt noe som helst, og de stillingene som har lagt ute har ikke passet til

graden som de her har” (EBI).

4.2.3.5 Informasjonsrettferdighet

Intervjuene har ogsa avdekket funn i forhold til informasjonsrettferdighet. For & kartlegge
intervjuobjektenes persepsjon av endringsprosessens informasjonsrettferdighet, har vi stilt
spersmal som omhandler dpenhet, mengde, tidspunkt og tilstrekkeligheten av informasjonen

mellom endringsledere og endringsberorte.

Endringslederne mener de har hatt mye apenhet og klar tale nar informasjonen er
kommunisert ut til endringsberorte: “Jeg tror at den dpenheten jeg har vist hele tiden, na
snakker jeg kun for meg selv, (...) den tror jeg har veert viktig” (EL2). Intervjuene med
endringsleder avdekker imidlertid at de selv er innforstitt med at enkelte deler av prosessen
har veert preget av mangelfull informasjon: “Mener vi har gitt tilfredsstillende info. Men ville
ikke brukt andre argumenter som folk uansett vet at bare er tull. Ville ikke gjort noe

annerledes enn d provd a komme med enda mer info” (EL3).

De endringsbererte mener pé sin side at det var mange spersméal som ikke ble besvart, som
kan svekke deres oppfatning av informasjonsrettferdighet: “Det hadde veert bra med en
person som kunne svare pd ting som var uklart, enn sann som nd ndr ingen vet, og ingen

egentlig har ansvar for hele greien” (EBI).

Flere papeker ogsé at de opplever at de negative aspektene med endringen ikke er snakket
om, og at mange av de positive aspektene ved flyttingen egentlig ikke er reelle: “Det
negative er blitt undergravd” (EB2) og “Jeg foler de har pyntet pd resultatet og fordelene
med d flytte ett ar for” (EB4).

En annen endringsberort har samme oppfatning som overnevnte, men legger til at
informasjonen som er blitt gitt inneholder mangler og feil. Dette henger sammen med
overnevnte resultat fra kausale begrunnelser, ved at informasjonen om avgjerelsen som er
tatt ikke er tilstrekkelig begrunnet. Ved at endringsbererte opplever at informasjonen
inneholder mangler og feil, har dette trolig svekket rettferdighetsoppfatningen. De ansatte

foler ogsé at kritikken og spersmalene de har kommet med har blitt oversett av lederne:
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“Jeg har opplevd at vi stiller mange gode, kritiske sporsmdl, som ikke blir godt besvart. (...)
Det gar blant annet pd de reelle argumentene for flyttingen. Okonomisk kan det med d kutte
skuten forsvares, men det med d flytte til Stavanger er jeg litt mer i tvil om hvorfor det skal
veere billigere. For eksempel har de kalkulert med hayere matvarepriser i Bergen enn

Stavanger, noe som virker urimelig for mange av oss” (EB3).

Nér det gjelder tidspunktet informasjonen ble kommunisert ut pa, er de endringsbererte
samstemte om at informasjonen kom raskt, og pa et passende tidspunkt. En endringsberort
oppgir ogsa at vedkommende ikke var forneyd med forklaringene: “Jeg opplevde at vi ble
informert tidlig. Jeg syns det var greit at infoen kom august og ikke juni, sa vi kunne ta

ferie” (EB4). “Tidspunktet er greit, men det er bare forklaringen det har gatt pa” (EBS).

Mange endringsberorte har ogsa oppfatning av at en spesiell gruppe ledere har kommunisert
ut all informasjonen de selv har hatt tilgang pa “Sjefene har hatt interne moter der de har
holdt oss oppdatert med det som skjer” (EB5). Derimot gir flere endringsbererte synspunkter
pa at de mener at informasjon fra andre ledere mangler, fordi de ikke kan svare pa spersmal
som blir stilt. Dette indikerer at kvaliteten pa informasjonen som blir kommunisert er svak,

og at ikke alle aspekter ved endringen er gjennomtenkte. En endringsberort utdyper:

“De kunne ikke svare pa sdanne enkle ting som for eksempel om vi ville ga ned i lonn. (...) Det
blir veldig personlig. Skulle kunne svart pa sanne enkle ting som det. De skulle garantert

noe. Helt hinsides at de ikke kan svare pa det” (EBS).

4.2.3.5 Gjennomgang av ulikheter og likheter i tolkninger

Vi opplever generelt sett et skille mellom endringsledernes synspunkter og de
endringsberartes synspunkter pa rettferdighet. Vi ser ogsé tendenser til at endringslederne er
noe uenige pd noen omrdder, men ogsd omrader de har de samme oppfatningene. De

endringsberorte er stort sett samstemte i sine oppfatninger.

Nar gjelder rettferdighet i avgjorelsen som er tatt, er endringslederne delte i meningene
angdende om avgjerelsen som er tatt er god. En endringsleder er av oppfatning at
avgjerelsen ikke er god, én endringsleder er middels skeptisk, og den siste er positiv og
mener at avgjerelsen er god, og er tatt pa et godt grunnlag. De endringsberorte er derimot

ganske samstemte om at det er en ddrlig avgjorelse. Det ser ut som at mangel pad gode
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begrunnelser for avgjerelsene som er tatt, er hovedarsaken for at de endringsbererte opplever

at endringen er en darlig avgjerelse.

I forhold til opplevd distributiv rettferdighet, indikerer svarene de endringsberorte gir at den
er lav pd grunn av at noe som de anser som verdifullt reduseres. Nér det gjelder
prosedyrerettferdighet, kan det se ut som endringslederne mener denne er god, fordi de
ansatte har fatt anledning til & komme med innspill. De endringsbererte mener pa sin side at
prosedyrerettferdigheten er lav, fordi deres innspill likevel ikke er tatt i betraktning nér
avgjorelsen skulle tas. Dette pavirker prosedyrerettferdigheten, da det for mange foles

meningslost & bruke tid pd 8 komme med anbefalinger som ikke brukes til noe.

Nér det kommer til interpersonell rettferdighet mener endringslederne at de har hatt fokus pa
a ivareta personellet og legge til rette for individuelle behov. Endringsbererte opplever
imidlertid at lederne har oversett faktorer som er viktige for de ansatte. De savner ogsa at
noen tar ansvar for prosessen. Dette tyder pa at ledelsen opplever den interpersonelle
rettferdigheten som god, men de endringsbererte anser den interpersonelle rettferdigheten

som svak.

Det viser seg at det ogsa under informasjonsrettferdighet er uenighet mellom endringsledere
og endringsberorte, om det er rettferdighet i forklaringene som blir gitt. Endringslederne er
stort sett forneyde med informasjonen som er kanalisert ut, men en endringsleder sier det
kunne vert enda mer informasjon. Likevel er den totale oppfatningen fra endringsledernes
side, at det har vart apenhet og god kommunikasjon av informasjon i prosessen. De
endringsberarte papeker derimot at argumentene er mangelfulle og forvridde, noe som gér ut
over de ansattes opplevde informasjonsrettferdighet. Dette tyder pd at lederne har lite

kontroll over hvordan kommunikasjonen blir oppfattet av mottakerne.

Totalt sett ser vi at synet pé rettferdighet skiller seg fra hverandre. De ansatte har stort sett en
oppfatning av at rettferdigheten er lav. Dette synet deles ikke av endringslederne, som for det
meste er positive til rettferdighet i endringsprosessen. Noen av endringslederne innremmer

likevel punkter der man kunne gitt bedre forklaringer og kommunisert mer.
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4.2.4 Kommunikasjon og tillit

For & vurdere om de ansatte har tillit til lederen og opplever kommunikasjonen som
troverdig, har vi sett pd hvorvidt de endringsberorte opplever begrunnelsene som &pen og
erlig. Vi har ogsé sett pa endring i tillitsnivd og om endringslederne har opptradd i henhold
til hva som er forventet av dem i lederrollen. Vi vil nedenfor presentere funn som viser

sammenhengen mellom kommunikasjon og de ansattes tillit til ledelsen.

4.2.4.1 Begrunnelser som uttrykk for cerlighet

Béde endringsbererte og endringsledere har gitt synspunkter i forhold til om begrunnelsene
ble oppfattet om @rlige og redelige. En endringsleder ga uttrykk for at vedkommende trodde
det var store ulikheter i forhold til hvem av de endringsbererte som opplevde at

endringslederne ga korrekt informasjon da endringen forst ble kommunisert ut:

“Varierer nok i forhold til hvem du spor. Her har man nok hele spekteret. Noen foler seg
sviktet, men andre foler det har veert cerlig og ryddig. Jeg tror nok at det kommer flere over i
sistnevnte kategori nd etterhvert. Nd nar jeg var om bord med de nd, sd oppfattet jeg at de

skjonner at det ikke er noen skjult agenda”(ELI).

En ansatt svarer folgende pd spersmalet om vedkommende opplever begrunnelsene som ble
gitt som erlige: “[Endringsleder] er cerlig. Jeg tror [endringsleder] tar ting oppover”(EBS).
En endringsberert opplever at mange av endringslederne virket arlige i sine begrunnelser,
men trolig manglet informasjon for & gi gode nok begrunnelser: “De har nok veert cerlig ut
fra det de visste selv. Kanskje lederne selv manglet nok info til a vite det” (EBI). Dette kan
indikere at den endringsberorte fremdeles har tillit til at gjeldende ledere er erlige ved at de

ikke skjuler reelle motiver som ligger bak avgjerelser underveis i prosessen.

En annen endringsberort opplever imidlertid at enkelte endringsledere ikke har veart arlige 1
sine begrunnelser fra starten av. Vedkommende oppgir at tilliten ikke lenger er tilstede pé
grunnlag av tallene som 14 bak begrunnelsen for a flytte virket lite troverdig, og dermed at
ledelsen hadde tatt en darlig avgjerelse. Nar vedkommende ble spurt om tallene virket reelle,

svarte vedkommende:

“Nei overhode ikke. Sa den tilliten er vekke. (...) Sa kan vi veere enig og uenig i et par ting,

de over har sikkert mer oversikt. (...) Mitt tankepunkt er at de flyttet det frem. Nar jeg tenker
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meg om, sd faller jeg ned pa at Bergen er det beste alternativet. Men jeg kunne fint skjont
Stavanger, men det jeg ikke ser er at de fremskjov det med et dar. Det er det som gjor at

tilliten er vekke” (EB4).

Mange endringsberorte opplever det slik at forsvarsledelsen skjuler reelle motiver som ligger
bak endringen, og dermed ikke er @rlig med informasjon de gir. En endringsberert peker pa
at vedkommende tror at Forsvarets nye kampfly er bakgrunnen for at endringen ma finne

sted. Dette er imidlertid ikke uttalt blant ledelsen:

“Hvis jeg skal dra det pa et hoyere nivd. Bakgrunnen (...) i mitt hode, helt opp til kampfly.
Jeg far mindre tillit til forsvarsledelsen ndr jeg inne i en sak som dette her da.(...) lkke min
feil, men nd betaler jeg for at vi skal fa nye kampfly. Som egentlig skulle veert dekket av et
helt eget prosjekt i Forsvaret. (...) Det pavirker helt ned hit da, en avgjorelse om kampfly.
(...) De har ikke dratt den helt opp mot kampflyene, men heller hvor mye vi er pdlagt a spare
i Sjoforsvaret etter det” (EBS).

4.2.4.2 Apen kommunikasjon
Videre har vi funn som tyder pa at endringsbererte opplever enkelte endringsledere som mer

troverdige, da de har vert mer dpen og delt tanker og ideer de har knyttet til endringen:

“[Endringsleder] har veert veldig dpen om hvordan [endringsleder] star ovenfor det. Veert
personlig. (...) altsd jeg tror pd [endringsleder] nar [endringsleder] sier hva [endringsleder]
mener. Det at [endringsleder] har en motstand for a flytte gjor at jeg far respekt for
[endringsleder]” (EBS).

En endringsberert opplever ogsa at endringslederne har vert apen for innspill, men kan ikke

se at innspillene har blitt tatt i betraktning nér avgjerelsene ble tatt:

“De sa de var dpen for innspill pd matene vi har veert pd. De sier de onsker innspill, men de
har ikke brukt noe av dette. Folk ble veldig oppgitt pa de forste motene. Folk tror ikke de
kommer til d spare noe pd a flytte Befalsskolen”(EB1).
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Dette indikerer pé at til tross for at endringslederne har prevd & vare dpen og ta imot
innspill, s& kan dette ha svekket tilliten da ansatte opplevde at innspillene ikke utgjorde noen

forskjell i prosessen.

4.2.4.3 Endring i tillitsniva

Vi har gjort funn som tyder pé at de ansattes tillit til enkelte endringsledere har svekket seg
pa grunn av endringen: “Har blitt ekstremt mye mer kritisk til [Endringsleder], eller mangel
pd ledelse, mangel pa ryggrad. Ikke-ledelse har funnet sted” (EB2). Endringsberert opplever
ogsé at gjeldende endringsleder ikke har opptradd i henhold til forventningene som stillingen
som leder krever. Videre savner de ansatte at lederen viser god mellommenneskelig
behandling. Dette har trolig gatt ut over tillitsnivéet: “Komplett mangel pa respekt og ansvar

(...) Bidratt til en utrolig liten tillit til ledelsen” (EB2).

Til tross for dette, oppgir en endringsberert at andre ledere som har tatt ansvar gjennom
prosessen, fremdeles har tillit: “Fornoyd med [endringsleder]. Bra noen tar ansvar som
leder” (EBZ2). Endringsbererte utdyper at gjeldende leder har tatt ansvar ved & vaere aktiv i
prosessen med & legge til rette for hver enkelt ansatt. Under intervjuene har flere vist at de
opplever lederen som tilstedeveerende, bade for og etter avgjorelsen om flytting. Videre har
det ogsd kommet frem at de opplever at gjeldende leder innehar bade integritet og
kompetanse. Gjeldende endringsleder er av samme oppfatning, og oppgir at de
endringsbererte har tillit til vedkommende sin integritet: ”Jeg opplever at jeg har tillit. Jeg
tok en sann test. (..) har scoret meg pad ting. Da er det dette med tillit og
organisasjonstroverdighet (...) har topp score pd integritet, altsd det jeg sier og gjor” (EL2).

4.2.4.4 Gjennomgang av likheter og ulikheter i tolkninger

Endringslederne virker innforstatt med at informasjonen som har blitt kommunisert ut ikke
oppfattes som e@rlig og redelig av alle endringsbererte. Noen av de endringsbererte har gitt
synspunkter som tyder pa at de opplever endringsledere som @rlig, og dermed har tillit til
dem. Andre endringsbererte har imidlertid fatt svekket tillit til endringsledere etter at
informasjonen bak avgjerelsen har blitt opplevd som ukorrekt og darlig begrunnet. Dette
forer ogsa til at noen endringsberorte far mistanke om skjulte motiver. Endringsbererte og en
endringsleder er imidlertid av lik oppfatning av at gjeldende leder innehar integritet og
kompetanse. Det kommer ogsa frem at gjeldende leder har hatt sterke relasjoner med de

ansatte over tid.
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5. Diskusjon

I denne delen skal vi presentere de mest sentrale funnene fra kapittel 4 og drefte de opp mot
relevant og eksisterende teori. Hensikten er & sammenligne funn og resultatet som vi har
gjort opp mot eksisterende teori for a besvare forskningsspersmalet: Hvordan har
kommunikasjon gjennom rettferdighetsoppfatninger betydning for reaksjonene som oppstdar
og tillit til leder i en endringsprosess? Ved & knytte vare funn opp mot eksisterende teori kan
dette gi en forstaelse for hvorfor ting fremstdr som det gjor. For vi starter diskusjonen,
onsker vi & presentere en revidert forskningsmodell som tar utgangspunkt i funnene fra

kapittel 4. Denne blir ogsa utgangspunktet for diskusjonen.

5.1 Revidert forskningsmodell

Etter en presentasjon av resultatene fra dybdeintervjuene har vi utformet en revidert
forskningsmodell som viser de nye sammenhengene av konseptene vi har studert.

Forskningsmodellen tar utgangspunkt i sentrale funn:

Readiness for change
Begrunnelser
Darlig idé
Holdninger
Yrkesstolthet

Fysisk avstand

Reaksjoner pa
Rettferdighet: endring

Kommunikasjon: - Distributiv rettferdighet

Social accounts Prosedyrerettferdighet

Interaksjonell rettferdighet

Tillit til leder

Apenhet
Arlighet
Kompetanse
Tilstedevaerelse

Figur 3: Revidert forskningsmodell
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Vi har gjort funn som tyder pa at rettferdighetsoppfatninger har hatt betydning for
kommunikasjonens pavirkning pé bade reaksjoner og tillit til ledelsen. Dette er ogsa et mye
forsket omrade, og mange forskere har hatt stor fokus pa rettferdighet i litteraturen. Vi har
imidlertid gjort funn som indikerer at det ogsa er andre sentrale faktorer som har hatt stor
innvirkning pa bade reaksjonene og tilliten som har oppstitt giennom kommunikasjonen.
Dette resultatet kan indikere at det gjerne ikke er rettferdighet som er hovedérsaken til

kommunikasjonens pavirkning pa reaksjoner og tillit til lederne.

Videre skal vi forst og fremst diskutere hovedfunn som knytter seg til hvordan
kommunikasjon og rettferdighetsoppfatninger har hatt innvirkning pa reaksjonene som har
oppstatt i organisasjonen. Deretter drefter vi andre sentrale funn som knytter seg til
reaksjonene. Videre drefter vi hovedfunn vedrerende hvordan kommunikasjon og
rettferdighetsoppfatninger har hatt innvirkning pé tilliten til lederne. Deretter diskuterer vi
andre sentrale funn som er relevant for tillit til lederne. Til slutt drefter vi et siste hovedfunn,
som knytter seg til hvordan opplevelsene av prosessen skiller lag blant endringslederne og

endringsberorte.

5.2 Reaksjoner pa kommunikasjonen

Som vi har sett ut fra resultatet, indikerer vare funn at kommunikasjonen har hatt relativt stor
betydning for reaksjonene som har oppstitt. Som litteraturen péapeker, har ogsa
rettferdighetsoppfatningene blant de ansatte vert viktige for reaksjonene. Foreliggende
forskning pa dette omréadet viser til at kommunikasjonen gjennom begrunnelser virker inn pa
de ansattes rettferdighetsoppfatninger (Cobb og Wooten, 1998). Gode begrunnelser vil gi
endringsberarte en opplevelse av at endringsprosessen er rettferdig. Dette kommer blant
annet av at rikelig informasjon om prosessen demper usikkerhet, og dermed sikrer at de

ansatte ikke viser motstand mot endringen.

Et interessant funn fra resultatdelen er hvordan endringslederne i hovedsak benyttet seg av
eksterne krefter som bakgrunn for at endringen maétte finne sted. Foreliggende forskning
peker pa at slike kausale begrunnelser kan bidra positivt ved at det skaper en retning og
mening for mottaker (Cobb og Wooten, 1998). Videre viser Bies & Moag (1996) til at
begrunnelser som oppleves som rettferdig kan redusere negative reaksjoner. Vére funn

indikerer imidlertid at de endringsbererte opplevde at begrunnelsene ikke virket fornuftige
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eller ikke wvar utfyllende nok, noe som trolig har hatt negative konsekvenser for
rettferdighetsoppfatningene. Mange reagerte derfor med & vise motstand gjennom bade
irritasjon, sinne og umiddelbar og &pen kritikk. Resultatet tyder pd at de ansatte viste
motstand pa grunn av at begrunnelsene bak avgjerelsen ikke var nok til & dempe negativ

atferd.

Hvordan de ansatte opplever utilstrekkelige begrunnelser, kan ogsd indikere at opplevd
informasjonsrettferdighet er lav. Informasjonsrettferdighet kan ifelge Colquitt (2001)
vurderes ved & se pa kvaliteten til begrunnelsene som blir brukt. Dersom begrunnelsene er
mangelfulle eller ikke-eksisterende, kan dette g4 ut over de ansattes opplevelse av
informasjonsrettferdighet. Til tross for at endringslederne er av oppfatning at de har gitt
tilstrekkelig informasjon, opplever de ansatte at informasjon om hvorfor endringen skal
finne sted er mangelfull eller utilstrekkelig. Dersom lederne derimot hadde gitt grundig
informasjonen, kunne dette fort til en apenhet til endring (Ellis et al., 2009). Da de ansatte
opplever en mangel pa grundig informasjon, kan dette potensielt ha fort til en motstand til

endringsprosessen, fremfor en &penhet eller tilknytning til den.

Videre viser resultatene vare at det er en kollektiv enighet om at det ble bedt om innspill fra
de ansatte i prosessen frem mot avgjerelsen. Dette ble brukt som en metode for & komme
frem til beslutningen om sammenslaing og flytting av Befalsskolen til Madla. Forskning fra
Konovsky (2000) viser at dersom de ansatte fir komme med innspill til beslutningen, kan
dette fore til en tilknytning til endringen. For at dette skal fore til en opplevd
prosedyrerettferdighet forutsettes det imidlertid at innspillene blir tatt i bruk. At de ansatte
opplever at innspillene er tatt tilstrekkelig hensyn til, er ogsd en viktig faktor for & oppna
interpersonell rettferdighet gjennom mellommenneskelig behandling (Korsgaard, Schweiger,
& Sapienza, 1995). I vart case opplever de ansatte imidlertid at innspillene ikke hadde noen
gjennomslagskraft, samtidig som det heller ikke ble begrunnet hvorfor. Innspillene har ogsa
tatt de ansatte bort fra daglig drift, noe Meyer & Stensaker (2006) argumenterer for kan fore
til mostand. Disse funnene kan tyde pa at innspill som ikke blir tatt i betraktning for fort til

en opplevd urettferdighet og motstand, og dermed ikke commitment to change.



86

5.2.1 Andre sentrale funn

Vi har sett at rettferdighet har veart sentralt i forhold til hvordan kommunikasjonen har
betydning for reaksjoner som oppstar. I den reviderte forskningsmodellen (figur 3) har vi
ogsé pekt pa andre faktorer som vi tror har veert viktige nér det gjelder kommunikasjonen og

dens pavirkning til reaksjonene. Disse skal vi drefte i kommende delkapittel.

Andre arsaker til motstanden som har oppstatt

Resultatene indikerer at det har det vert en del motstand mot endringen fra de ansatte. De
har ikke vist noe enske om at endringen skal finne sted, noe som kan tyde pa at deres
readiness for change ikke er tilstede. Ifolge Lewin (1949) kan mangel pad readiness for
change skyldes mangelfull informasjon, noe som kan forarsake at de ansatte viser motstand.
Videre papeker Lewin (1947) at det er essensielt at de endringsbererte erkjenner behovet for
endring for at organisasjonen skal kunne ga videre med endringsprosessen. Ut fra vare funn,
tolker vi at de ansatte i BSS ikke erkjenner behovet for endring. Vi har sett at det her er skapt
et behov ved at Forsvaret er bevilget mindre penger, noe som skaper et eksternt ladet press
pa & endre organisasjonen. Til tross for at mange aksepterer at Forsvaret mé spare penger, ser
det imidlertid ikke ut til at de ansatte ser hvordan dette spesifikke endringstiltaket kan fore til
den enskede innsparingen. Behovet for denne endringen er med andre ord ikke skapt i BSS
gjennom kommunikasjonen, selv om de fleste er enige om at organisasjonen ma tilpasse seg

den gkonomiske situasjonen.

Det er ogsé andre momenter hvor kommunikasjonen i seg selv kan fort til motstand, og ikke
ngdvendigvis gjennom rettferdighetsoppfatningene. Det reageres spesielt pa selve
beslutningen og péd innholdet i begrunnelsene, noe som i seg selv kan vere nok til at
motstanden oppstér. Til tross for at de ansatte oppgir at det var urettferdigheter 1 avgjerelsen,
er det mye som tyder pd at endringsbererte i bunn og grunn opplever endringstiltaket og
avgjorelsen som ble kommunisert ut som en darlig idé. Motstand kan altsa ha sin opprinnelse
fra at de ansatte mener at endringen i seg selv er en darlig idé. Dette tyder pé at de ansatte
vurderer situasjonen annerledes enn lederne. De ansatte ser mer kostnader enn fordeler med
endringen, noe som Kotter & Schlesinger (2008) oppgir som en arsak til motstand mot
endring. Videre peker andre forskere pa at man kan hindre & implementere dérlige idéer ved
a ha en apen dialog om fordeler og ulemper ved det aktuelle endringstiltaket (Salisbury,

1996). Som diskutert ovenfor, er det mye som tyder pa at endringslederne har provd a hatt en
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apen dialog gjennom a be om innspill. De bererte opplevde imidlertid ikke at de hadde noen
reell innflytelse, noe som indikerer at de heller ikke opplevde at det foreld en dpen dialog.
Videre argumenterer Kotter (2007) ogsa for at dersom en endring i seg selv er en darlig id¢,
blir det vanskelig for lederne a formidle den. Dersom endringslederne selv var av oppfatning
av at endringen muligens ikke var den beste losningen for & spare penger, kan dette fore til at

det blir vanskelig & kommunisere ut og begrunne endringen til ansatte.

Videre kan de endringsberertes oppfatning av at endringstiltaket er en darlig idé knyttes opp
mot Kotter & Schlesinger (2008) sine arsaker til motstand mot endring. Fra teorien har vi
sett at mostand kan komme av at ansatte har tro pa at endringen vil fore til at de mister noe
som har verdi for dem, altsa at man har fokus pa egeninteresse (Kotter & Schlesinger, 2008).
Funnene fra intervjuene viser at de ansatte er bekymret bade for sin egen situasjon, pa grunn
av det faktum at de ma pendle eller flytte til Stavanger, og fordi ingen kan garantere at de
ikke vil ga ned i lenn. I tillegg viser intervjuene at de ansatte ogsa viser bekymring for
organisasjonens fremtid, da de ogsd mener at denne endringen vil senke kvaliteten pa
produktet de leverer. I dette tilfellet oppgir de endringsbererte at de opplever at endringen er
verken til organisasjonens beste eller til deres eget beste, noe som dermed kan vere en arsak
til at det oppstar motstand mot endringen. Motstanden kan dermed sies & bunne i bade

bekymringer for egeninteresser, og bekymringer for organisasjonen.

Ut fra de endringsberortes uttalelser, kan det se ut som at det er en helt egen kultur for & gi
konstruktive tilbakemeldinger til hverandre i Forsvaret. Dette fremkommer ogsd av
Forsvarets verdigrunnlag (Forsvarsdepartementet, 2012), som blant annet bestdr av
kjerneverdiene respekt, ansvar og mot. Verdigrunnlaget kan ifolge Rokeach (1976) fungere
som standarder, og pad denne méten forklare hvordan vi skal forholde oss i mange
situasjoner. Verdiene kan ogsd fungere som et grunnlag for beslutninger og konfliktlesning.
I vart resultat fremkommer det at de endringsbererte har lagt verdiene respekt, ansvar og mot
til grunn ved at de har hatt mot til 4 gi tilbakemeldinger om at de oppfatter at endringen ikke
er til organisasjonens beste. Dette kan bidra til at man typisk vil se mer motstand i Forsvaret
enn man ville sett i andre organisasjoner som ikke har samme verdigrunnlag og apenhet for

konstruktive innspill, noe som er sterkt knyttet til organisasjonskulturen.

Videre kan fysisk avstand mellom partene ha vart en sentral faktor for utfordringene som

har oppstéitt med kommunikasjon. Ifglge Dipboye et al. (1994) kan store fysiske avstander



88

hindre at man oppnar effektiv kommunikasjon mellom alle relevante parter. I dette caset har
bade endringsberorte og endringsledere oppgitt at de ansatte er ute og seiler pa sjoen store
deler av éret, noe som skiller de som er pé land fra de som er pa vakt pa sjeen. I tillegg har
noen av lederne oppgitt at man har relativt faste vakter, og at det dermed er noen man
naermest aldri ser, pd grunn av motsatte turnuser. Da det er begrenset med telefon- og
internettilgang pa seilskuten, kan dette ha vart en sentral faktor for at lederne og de
endringsberorte ikke har fatt kommunisert like mye som de har ensket i ettertid. Dette kan
vare en forklaring pa hvorfor spersmaél de ansatte sitter med ikke er besvart av lederne, som

for det meste er pa land.

Vi tror ogsa at negative holdninger kan ha spredd seg i organisasjonen, noe som ogsé kan ha
veert en bidragsyter til motstand. Basert pa funnene tolker vi at den negative holdningen til
endringen var sterk i begynnelsen, da de ansatte opplevde uklare begrunnelser, fravaerende
ledere og at ingen tok ansvar for implementeringen. I ettertid kan det derfor papekes at denne
holdningen potensielt har vart en bidragsyter til motstand mot endring tidlig i prosessen. I
henhold til tidligere forskning omkring holdning til endring, er holdninger ofte vanskelige &
endre nar de forst er dannet (Lines, 2005a). Derfor er det viktig at endringsledere legger til
rette for positive holdninger i forbindelse med endringen (Lines, 2005a). I vart tilfelle ser det
ut til at holdningene til endringen har blitt noe bedre etter hvert, selv om det fremdeles er
negative holdninger som dominerer. Denne holdningsendringen tror vi kan vere relatert til at
de endringsberorte foler eierskap ovenfor produktet de leverer. Av resultatene tolker vi at de
nesten “tvinger” seg selv til & holde motivasjonen oppe for & skape et godt produkt, til tross
for at de er sterkt uenige i det rasjonelle bak endringen. Denne eierskapsfolelsen kan videre
knyttes opp til yrkesstolthet, som vi vil g& videre inn pa i neste avsnitt om commitment to

change.

Arsaker til at motstanden har avtatt med tiden

Et sentralt funn er at bade endringsledere og enkelte endringsbererte opplever at motstanden
har blitt redusert med tiden. Videre oppgir de at mange har begynt & blir mer
lgsningsorientert og fokusert pa det nye produktet pd Madla. Dette indikerer at mange
endringsbererte har forpliktet seg til endringen med tiden. Olsen, Myrseth, Eidhamar, &
Hystad (2012) har ogsd gjort et studie i en norsk militeer kontekst som viser til at
commitment to change er positivt korrelert med rettferdighetsoppfatninger. Vi har imidlertid

funnet andre forklaringer enn rettferdighetsoppfatninger. Funnene vare kan pa mange mater
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forklares ut fra forskning fra Herscovitch & Meyer (2002) som peker pa at individer kan
binde seg til nedvendige handlinger for en vellykket endring, pd grunn av at de foler en
moralsk forpliktelse til & gi stotte til endringen. Det fremkommer fra resultatet at Forsvarets
kjerneverdier; respekt, ansvar og mot, er forankret 1 kulturen og ryggmargen til de ansatte,
og har pa denne maten veart med & pavirke kommunikasjonen. Videre oppgir ogsé Forsvaret
at medarbeidere skal ta ansvar ved a stette opp mot sine ledere (Forsvarsdepartementet,
2012). Resultatet vart indikerer at denne arbeidsmoralen verdsettes hgyt blant mange ansatte,
og pavirker hvordan de ansatte forholder seg til mange situasjoner. Til tross for at mange er
uenige i endringsinitiativet, har de med tiden begynt & forplikte seg til endringen, og kommet

med forslag til nye lgsninger.

Fra resultatet kommer det ogsé frem at ansatte opplever at de kommer til a legge ned mye
gratisarbeid for at den nye Befalsskolen skal bli bra. De peker pé at endringslederne har lagt
opp til at den nye Befalsskolen blir av lavere kvalitet en dagens Befalsskole. Ansatte oppgir
at dette trolig vil fore til at mange legger ned betydelig gratisarbeid for at kvaliteten pa
Befalsskolen skal bli bedre enn de rammene som er satt for sammensléingen. Dette indikerer
hey yrkesstolthet ved at de legger sjelen i det de produserer, og ensker at det nye produktet
skal veere av hey kvalitet. Vi tror dermed at yrkesstolthet har vaert en avgjerende faktor for at
commitment to change har oppstitt med tiden. Det kan ogsd vere en forklaring pa at det
oppstod stor motstand nér avgjerelsen forst ble kommunisert ut, ved at de opplevde at den

nye Befalsskolen trolig ville bli av lavere kvalitet enn hva de ensket & bli identifisert med.

5.3 Tillit og kommunikasjon

Et sentralt funn fra resultatet er at kommunikasjon og rettferdighetsoppfatninger i prosessen
har fort til styrket tillit til ledere gjennom béde rettferdige vurderinger, omsorg for andres
interesser og beklagende begrunnelser. Dette er ogsa mye forsket pa i litteraturen, og Lines
et. al. (2005) argumenterer blant annet for at ansatte kan fa ekt tillit til ledere som yter
rettferdighet ovenfor sine ansatte. Olsen, Myrseth, Eidhamar, & Hystad (2012) har ogsé gjort
et studie i en norsk militer kontekst som viser til at tillit er positivt korrelert med

rettferdighetsoppfatninger.

Fra vért resultat ser vi forst og fremst at mange er samstemte om at enkelte ledere har vist

forstielse og gitt beklagende begrunnelser for negative konsekvenser av flyttingen.
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Foreliggende forskning viser til at beklagende begrunnelser skaper en bedre relasjon mellom
de ansatte og lederne, og vil dermed vere avgjerende i forhold til tillit til ledelsen (Cobb &
Wooten, 1998). Pa samme mate vil slike begrunnelser fore til opplevd interpersonell
rettferdighet, gjennom god mellommenneskelig behandling (Bies & Moag, 1986). Dette ser
vi at er tilfellet fra vart case, da lederne trolig har gkt tilliten ved & vise medfolelse og ta
initiativ til & 1 sterst mulig grad hindre negative konsekvenser for de ansatte i
endringsprosessen. Initiativet gikk blant annet ut pad anskaffelse av nye jobber og vise
fleksibilitet til & tilpasse de nye ordningene til hver enkelt ansatt. Gjennom tilrettelegging og
hindring av negative konsekvenser, har dette trolig fort til at de ansatte i mindre grad
opplever at noe verdifullt reduseres. Dette har trolig ekt de ansattes opplevelse av distributiv
rettferdighet, noe som igjen har styrket tilliten. McAllister (1995) peker ogsa pa at omsorg
for andres interesser kan skape affektiv-basert tillit, noe som kan indikere at de ansatte ogsa
foler en folelsesmessig tillit til lederen i tillegg til at de opplever de som rettferdige i

handlingene sine.

Forskning fra Brockner (1992) viser ogsd til at man kan oke de ansattes opplevde
prosedyrerettferdighet i endringsprosesser ved a oke ledelsens tilgjengelighet under
endringsprosessen. Ved at lederne er tilgjengelig, kan de i storre grad legge vekt pa
mellommenneskelig samspill og kommunikasjon med de ansatte. Dette vil ifolge Bies og
Moag (1986) eke opplevd interaksjonell rettferdighet. Denne formen for kommunikasjon
kan generere tillit til lederen (Lind, 2001). Forskningen kan i stor grad knyttes opp mot vart
resultat som viser at ledere som er tilgengelig for interpersonell kommunikasjon i sterre grad
har generert tillit blant de ansatte. Det kommer ogsa at leder har hatt fokus pa
mellommenneskelige aspekter ved & ta ansvar og vise respekt. Trolig er dette en sentral
grunn til at de ansatte har tillit til gjeldende leder, og opplever vedkommende sin behandling

som meget rettferdig.

Videre fremkommer det at de ansatte har ulike oppfatninger av de ulike lederne. Vi har gjort
funn som tyder pa at enkelte ledere har fatt svekket tillit ved at de blant annet har
motarbeidet at ansatte skal finne nye stillinger i Forsvaret dersom de ikke ensker & vaere med
til Madla. Dette har trolig blitt oppfattet som tvang, noe som igjen har blitt opplevd som
svart urettferdig. Det fremkommer ogsa at gjeldende endringsledere ikke har beklaget seg
for dette, noe de ansatte mener har gatt ut over tillitsnivaet. Mangel pa slike beklagende

begrunnelser kan ha gjort at mottaker ikke ser pa normbruddet som en isolert hendelse, men



91

heller noe som er representativt for hvordan lederen er som person (Bies, 1987a). P4 denne
maten kan opplevd mangel pa beklagende begrunnelser og en urettferdig prosess potensielt
ha vert en bidragsyter til svekket tillit til gjeldende ledere. Videre kan ogsda mangel pa
interaksjonell kommunikasjon ytterlige svekke tillitsniviet, da de ansatte ikke opplever at
gjeldende lederne har hatt fokus pa sosial interaksjon og god mellommenneskelig

behandling.

5.3.1 Andre sentrale funn

Tidligere har vi konkludert med at enkelte ledere har styrket sin tillit gjennom & pavirke
rettferdighetsoppfatningene til de ansatte. Motsatt har andre ledere svekket sin tillit ved at de
ansatte opplever at de har blitt urettferdig behandlet. Som vist i den reviderte
forskningsmodellen (figur 3) peker vére funn pa at det ogsd er andre forhold ved
kommunikasjonen som har hatt direkte pavirkning pé tillit til ledelsen, uten at det gar
gjennom rettferdighetsoppfatningene. Videre ensker vi & presentere de mest sentrale funnene

som har bade bidratt til & svekke tillit til enkelte ledere, samt styrket tilliten til andre ledere.

Som diskutert ovenfor, er det en kollektiv enighet at begrunnelsene ikke virker veloverveide
eller tilstrekkelige, noe som béde har fort til mye motstand og svekket tilliten til lederne som
har formidlet disse begrunnelsene. Det fremkommer imidlertid at enkelte endringsledere har
okt sin tillit gjennom kommunikasjonen. I resultatet har vi presentert funn som tyder pa at
endringsberarte opplever at enkelte endringsledere har vart apen 1 sin kommunikasjon, ved &
dele personlige tanker og ideer underveis i prosessen. Ifelge Korsgaard & Werner (1998) kan
apenhet i kommunikasjonen pavirke persepsjonen av troverdighet. Butler (1991) viser videre
at apen kommunikasjon, hvor ledere apent deler tanker og ideer med ansatte, gir mer tillit til
lederne. Dette kan knyttes opp mot vare funn, der vi ser at enkelte av lederne i BSS trolig har

styrket sin tillit ved at de har hatt &penhet i kommunikasjonen.

Resultatet tyder ogsa pa at endringsberorte har hatt tillit til lederne som har vist 4penhet over
lenger tid. Dette er en form for historiebasert tillit hvor tilliten har oppstitt gjennom
personlig kontakt over tid (Kramer, 1999). For endringen ble kommunisert ut, hadde lederen
allerede opparbeidet seg et tillitsgrunnlag gjennom sosiale relasjoner over tid. Pa denne
maten er de ansatte kjent med at endringsleder besitter nedvendig kompetanse for & uteve

lederskap. Ifelge Lines et. al. (2005) er kompetansen en egenskap som kan fere til at ansatte
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far tillit til ledelsen. Ved at endringslederen allerede ble sett pa som meget kompetent, har
dette trolig hatt stor betydning for kommunikasjonen ved at lederen antakeligvis har klart &
overbevise de ansatte om at gjeldende endring er fornuftig & gjennomfere, gitt
omstendighetene. Endringsberorte har dermed akseptert fornuften i1 endringslederens

forklaringer fordi de opplever lederen som kompetent og overbevisende.

Et sentralt funn er ogsd at enkelte ledere har fatt svekket sin tillit gjennom
kommunikasjonen. En av hovedarsakene som peker seg ut, er at mange endringsberorte
opplevde at begrunnelsene for endringen var bade mangelfulle og uerlige. Mangelfulle
begrunnelser kan ifelge Lines et al. (2005) fore til at ansatte opplever at lederne skjuler deres
reelle motiver, noe som ferer til at de blir sett pA som mindre troverdig. Vart resultat
indikerer at mange berorte opplever at lederne bade skjuler reelle motiver, samt gir
opplysninger og informasjon som er ukorrekt. En annen hovedéarsak til svekket tillit er trolig
at de ikke har vert tilgjengelig for regelmessig kommunikasjon. Dette har trolig fort til at de
ansatte ikke opplever typiske lederatferder som Whitener (1998) argumenterer for kan fore
til tillit. Eksempelvis forer utilgjengelighet til at lederne i BSS ikke kan gi gode

begrunnelser, vise omsorg til de ansatte eller vise integritet i oppferselen.

5.4 Ulike oppfatninger i endringsprosessen

Et sentralt hovedfunn som har pekt seg ut er at det er store ulikheter i hvordan
endringslederne og de endringsbererte oppfatter sentrale elementer i endringsprosessen.
Ulikhetene knytter seg til flere av sammenhengene mellom konseptene som vist i den
reviderte forskningsmodellen (figur 3). Det mest sentrale viser seg a vere at lederne trolig
har undervurdert grad av motstand som har oppstétt, og ikke fokusert pa & finne arsaken til
reaksjonene. Funnene indikerer ogsa at de har hatt ulike oppfatninger av kommunikasjonen.
Det mest sentrale ser at de endringsbererte opplever begrunnelsene som mangelfulle. Mye
tyder pa at lederne ikke er av samme oppfatning. Dette kommer blant annet frem ved at
lederne pépeker at alle var innforstitt med avgjerelsen som ble tatt, og bakgrunnen for
endringen. Endringsberorte oppgir imidlertid at de savner informasjon om bade motivet bak

avgjorelsen, samt hva om skjer fremover.

Overnevnte eksempler gir implikasjoner pa at endringsleder ignorerer reaksjonene fra de

ansatte, og fortsetter som om ingenting har skjedd. De tar altsd ikke tak i de ansatte sine
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opplevelser, og tilpasser ikke endringsprosessen etter reaksjonene som oppstar. Eksempelvis
ser vi tegn pa at ledere opplever at de er tydelige i sine forklaringer, men sa blir de mott med
motstand som kritikk og stille hoderisting. Det er imidlertid lite som tyder pa at lederne tar
tak i denne reaksjonen som oppstar, eller prover & finne arsaken til motstanden. Det er ogsa
lite som tyder pa at lederne gjor grep for & gi grundigere informasjon, til tross for at de far
kritikk for informasjonen og forklaringene som blir gitt. De fortsetter derimot som for, og

det kan dermed se ut til at usikkerheten og de forskjellige oppfatningene vedvarer.

5.4.1 Perspektivtaking

Mye tyder pé at de ulike oppfatningene kunne veert rettet opp i ved at lederne i storre grad
lyttet til de ansatte, og provde & fa et mer realistisk bilde av deres perspektiv. Dersom de
hadde lyttet kunne de blant annet fatt en forstdelse for hvorfor motstanden oppstod og tatt tak
i problemet. Eksempelvis kunne de tatt seg tid til & gi utfyllende informasjon, og pé denne
maten dempet usikkerheten blant de ansatte. Dette sentrale funnet kan indikere at lederne
ikke har vurdert situasjonen fra de bererte sitt perspektiv, noe som kan forklares gjennom
teori om perspektivtaking. Perspektivtaking er et kjent fenomen innen sosialpsykologi, og
forskere har definert dette som evnen til & sette seg inn i andre individer sine tanker, folelser
eller kunnskap (Borke, 1971; Chandler & Greenspan, 1972), og en persons kjennskap til
andres og egen tilstand nar det gjelder besittelse av kunnskap (Baron-Cohen, 1995; Premack

& Woodruft, 1978).

Fra vart resultat fremkommer det at lederne ikke har hatt evnen til & fange opp de
endringsberortes betenkelighet i forhold til budsjettene og forklaringene som er lagt frem i
forbindelse med avgjerelsen. Dette kan illustreres gjennom uttalelser de endringsberorte
hadde omkring innholdet i budsjettene, og opplevelsen av lederne ikke klarte & besvare de
kritiske spersmalene fra de endringsberorte. Eksempelvis presenterte lederne at budsjettet
hadde kalkulert med heyere matvarepriser i Bergen enn i Stavanger, noe de endringsberorte
satte spersmalstegn ved. Dette kan vitne om at endringslederne ikke hadde satt seg inn i de
endringsberortes besittelse av kunnskap, og deres evne til & sette spersmalstegn ved slike

logiske brister.

Perspektivtaking bestar blant annet av en affektiv side gjennom felelser av empati for andre

mennesker. Empati kan forklares ved at en har evnen til & sette seg inn i andres forestillinger,
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folelser og situasjon (Goldstein, Vezich, & Shapiro, 2014). I vart case kan mangel pa empati
illustreres gjennom funn som tyder pé at endringslederne ikke har satt seg inn i
konsekvensen endringen vil ha for den enkelte. Eksempelvis ser vi fra resultatet at de
endringsberorte opplever at noen av lederne ikke har vist forstdelse for hvor store
omveltninger flytting og lennsreduksjon har & si for dem. Det kan se ut som at mye av
motstanden kommer av at dette ikke er tatt hensyn til, men heller har blitt bagatellisert og
oversett av lederne. De fleste lederne har imidlertid ikke fanget opp dette, og dermed ikke

iverksatt noen umiddelbare tiltak for & handtere situasjonen.

Likevel kan det se ut som at enkelte har hatt evne til & sette seg inn i de endringsberertes
situasjon. Dette fremgar av resultatene, da endringsbererte oppgir at enkelte ledere har vist
mellommenneskelig behandling ved 4 ta tak i de ansattes bekymringer, og prevd a sette seg
inn 1 hva som er viktig for dem. Ifelge tidligere forskning vil evne til perspektivtaking kunne
bidra til bedre kommunikasjon, da man kan tilpasse kommunikasjonen etter hva som er
viktig for den man kommuniserer med (Park & Raile, 2010). Fra vart resultat kan det se ut til
at lederne som kommuniserte ut avgjerelsen ikke tilpasset kommunikasjonen etter hva som
var viktig for de ansatte. Det kommer imidlertid frem at lederne som kommuniserte med
ansatte senere i prosessen, i storre grad har tilpasset kommunikasjon etter hvilken
informasjon og stette de ansatte hadde behov for. Mye tyder pd at denne evnen til
perspektivtaking har fort til at de ansatte har positive folelser til de lederne dette gjelder, noe
som kan vare en forklaring pd den ekte tilliten til gjeldende ledere. Det knytter seg
imidlertid negative folelser mot lederne som forst kommuniserte ut avgjerelsen, og ikke

tilpasset kommunikasjonen, noe som kan vare en forklaring pa svekket tillit til disse lederne.

Overnevnte resultat kan knyttes opp mot forskning fra Goldstein et al. (2014), som foreslar
at perspektivtaking kan fore til at den andre personen vil fole sterkere positive folelser til
perspektivtakeren, noe som igjen vil gke sannsynligheten for at den andre personen vil
samarbeide og yte en innsats. Trolig har mangel pa perspektivtaking i starten fort til at de
endringsberorte ikke ensket & samarbeide om avgjerelsen, men heller viste motstand. Senere
i prosessen har de imidlertid vist tegn til & enske a4 samarbeide med den gruppen av lederne
som satt seg inn i deres situasjon og ytet en ekstra innsats for at de negative konsekvensene
skulle bli minst mulig for de ansatte. Dette har trolig ekt de endringsberortes positive folelser
mot gjeldene ledere, som igjen kan ha fort til at de opplever en moralsk forpliktelse til &

stotte endringen. Dette kan ogsa vare forklaringen pad hvorfor de ansatte har vist
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commitment to change senere i1 prosessen.

5.4.2 False consensus

Som nevnt ovenfor, tyder mye pé at lederne ikke har fanget opp motstanden til avgjerelsen
og forklaringene som ble gitt for den. Dette kan vaere en forklaring pé hvorfor lederne ikke
har kommet med utdypende informasjon for & ytterligere oke forstielsen for endringen til de
ansatte. Denne skjevheten 1 oppfatningene kan ogsé forklares gjennom et annet konsept fra
sosialpsykologien som gar pa false consensus. False consensus kan defineres som tendensen
mennesker har til d overvurdere i hvilken grad andre er enig i deres synspunkt (Flynn &
Wiltermuth, 2010, p. 1076), og kan ifelge Marks & Miller (1987) forklares av at det ikke
foreligger nok informasjon til & indikere at deres mening ikke er konsistent med andres

meninger og holdninger.

Til tross for at resultatet indikerer at de ansatte delte kritiske meninger og holdninger til
avgjerelsen, tyder mye pa at lederne ikke har registrert opplysningene som ikke stemmer
med deres oppfatning. Dette tyder pa false consensus ved at informasjon som ikke stemmer
overens med dine egne meninger blir undervurdert, og at informasjon som samstemmer med
egne meninger blir overvurdert. Vére resultat indikerer at lederne ikke har vurdert de
ansattes synspunkter omkring at avgjerelsen om 4 flytte ikke var god, og oversett kritikken
som har oppstétt. Videre har lederne trolig overvurdert at det har oppstitt en enighet om
avgjorelsen senere i prosessen. Det kommer blant annet frem at noen ledere sé pa reduksjon
av motstand som et tegn pa bade okt enighet og gjenskaping av eventuell svekket tillit. Dette
samsvarer imidlertid ikke med de ansattes opplevelser, som peker pa andre arsaker til at
forpliktelsen til endring har oppstatt. Eksempelvis har vi tidligere diskutert at denne
forpliktelsen kan skyldes et enske om & ikke senke kvaliteten pa produktet, og dermed ikke
enighet omkring avgjerelsen. False consensus kan dermed ha fort til bade ineffektiv lederstil,

og en negativ folelse til gjeldende ledelse.
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6. Konklusjon

6.1 Svar pa forskningsspoersmalet

Innledningsvis i oppgaven presenterte vi folgende forskningsspersmél: Hvordan har
kommunikasjon gjennom rettferdighetsoppfatninger betydning for reaksjonene som oppstdar

og tillit til leder i en endringsprosess?

Da vi satt i gang med denne utredningen og leste oss opp pa teorien om endringsledelse,
pekte spesielt rettferdighet seg ut som en av teoriens viktigste forklaringsmomenter pa
utfallet for reaksjoner pd endring og tillit til lederne. Gjennom studiet har vi sett at
rettferdighetsoppfatninger har vart sentralt, men vi har ogsa funnet andre faktorer som har

veart sentrale for kommunikasjonens betydning for reaksjoner og tillit til ledere.

Forst og fremst skal vi ta for oss hvordan rettferdighetsoppfatninger har vert sentrale i
forhold til sammenhengen mellom kommunikasjonen og reaksjoner. Et av hovedfunnene
som peker seg ut er at de kausale begrunnelsene ikke virker fornuftige, og dermed har
svekket rettferdighetsoppfatninger, og derav fort til motstand. Videre har det faktum at de
ansatte har brukt tid pd & komme med innspill som de opplever at ikke har blitt tatt i
betraktning, fort til en lav opplevd prosedyrerettferdighet og interpersonell rettferdighet.

Dette kan ogsé vare en forklaring p4 motstanden som har oppstétt.

Videre har vi gjort hovedfunn som indikerer at det er andre sammenhenger mellom
kommunikasjon og reaksjoner enn rettferdighetsoppfatninger. Et sentralt funn er at
motstanden trolig har oppstédtt som et resultat av at de ansatte ikke har erkjent behovet for
endring. Det har ogsd vist seg at motstanden kan komme av at de ansatte synes at
endringstiltaket er en darlig idé. Et annet sentralt funn er at det ser ut til at negative
holdninger kan ha spredd seg i organisasjonen, og dermed veert en bidragsyter til reaksjoner i
form av motstand. Videre indikerer vare resultater at fysisk avstand har hindret effektiv
kommunikasjon mellom partene, noe som trolig har fort til mer usikkerhet og motstand.
Motstanden kan ogsd forklares med Forsvarets verdigrunnlag, da dette legger opp til at
ansatte skal kunne gi konstruktive tilbakemeldinger. Til slutt ser vi ogsd at dette
verdigrunnlaget trolig er en &rsak til at de ansatte har vist commitment to change med tiden,

da de onsket at den nye Befalsskolen skulle bli sa bra som mulig.
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Nar det gjelder kommunikasjonens betydning for tillit, ser vi at rettferdighet vert en viktig
faktor. Searlig har beklagende begrunnelser og mellommenneskelig behandling veert
avgjerende for rettferdighetsoppfatningen, og at noen ledere har styrket sin tillit. Videre har
vi sett at 4pen kommunikasjon og besittelse av kompetanse i seg selv har bidratt til gkt tillit,
noe som ikke gar gjennom rettferdighetsoppfatninger. Andre ledere har derimot trolig
svekket sin tillit giennom at endringsbererte opplever at de har hatt en urettferdig behandling
av de ansatte. Eksempelvis peker de pa at lederne ikke har brukt beklagende begrunnelser
eller hatt fokus pé sosial interaksjon. Vi har ogsé sett at ledere som oppfattes som uarlige og

fraveerende trolig har fatt svekket sin tillit.

Gjennom utredningen har vi ogsa gjort interessante funn som gar utenfor problemstillingen.
Dette gar i hovedsak ut pa at endringsledere og endringsbererte har ulike oppfatninger av
endringsprosessen. Dette knytter seg sarlig til hvordan endringslederne og endringsberorte
oppfatter kommunikasjonen og reaksjonene i form av motstanden. Vi har sett tendenser til at
endringslederne har undervurdert motstanden som har oppstatt. Vi har ogsa sett tegn pa at
lederne ikke har tilpasset kommunikasjonen ut fra de ansattes perspektiv. Dette indikerer at
lederne ikke har evnet & sette seg inn i de ansattes forestillinger og folelser, og tilpasset
kommunikasjonen deretter. Resultatet har dermed blitt at lederne som ikke har hatt evne til
perspektivtaking har svekket sin tillit. Vi tror ogsé at manglende evne til perspektivtaking
kan veare en sentral arsak til motstanden som har oppstatt. P4 den andre siden har vi sett at de
lederne som har vist evne til perspektivtaking, i sterre grad har vist mellommenneskelig

behandling. Dette kan igjen ha styrket tilliten til gjeldende ledere.

De ulike oppfatningene kan ogsé forklares med at lederne trolig har overvurdert at det har
oppstatt en enighet om avgjerelsen, altsd false consensus. Dette kan potensielt ha fort til en
ineffektiv lederstil fordi lederne ikke har registrert og tatt i betraktning oppfatninger som
ikke samsvarer med deres egne oppfatninger. Grunnen til at det kan ha oppstatt false
consensus, kan vere fordi de ansatte etter hvert har vist commitment to change, altsd en
forpliktelse til endringen. Analysen vér indikerer derimot at denne forpliktelsen skyldes

andre arsaker enn enighet rundt avgjerelsen.
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6.2 Implikasjoner for ledelse

Vi vil né presentere utredningens implikasjoner for ledelse. Her vil vi fremheve hva lederne
har gjort som har fungert godt, og komme med forslag til forbedringsmomenter. Vi mener at
utredningen var kan ha verdi for Forsvaret, slik at nye ledere kan se hva som ber gjores
annerledes neste gang. Viktigheten av dette forsterkes ogsd av at Forsvaret stadig er i
endring, og gjennomgar store omstillingsprosesser. I tillegg er Forsvaret en organisasjon
med rask utskifting av lederstillinger, da lederne maksimalt kan sitte i samme stilling i fem
ar. Vére implikasjoner kan dermed vare med pa & skape kontinuitet i lederarbeidet. Vi tror
ogsé at utredningen var kan ha implikasjoner for andre organisasjoner som skal gjennomga

sammenslédinger av to avdelinger.

Forst og fremst knytter det seg usikkerhet om nér det ble bedt om innspill i prosessen. De
endringsberorte er av oppfatning av at lederne allerede hadde bestemt seg for en beslutning
nér de ansatte fikk komme med innspill. Endringslederne har verken avkreftet eller bekreftet
dette. Dersom avgjerelsen allerede var tatt, mener vi at ledelsen ikke burde etterspurt innspill
fra de ansatte. Dette for 4 ikke ta oppmerksomheten bort fra de daglige oppgavene og
gjoremélene. Dersom avgjerelsen ikke var tatt da de ba om innspill, mener vi at lederne
kunne gitt bedre begrunnelser for hvorfor de endringsberertes syn ikke ble vektlagt i

avgjerelsen.

Videre kunne lederne hatt et storre fokus pa & skape et behov for endringen, readiness for
change. Ifolge Kotter (1996) er dette nedvendig for & kunne oppna en vellykket
endringsprosess. Behovet kan blant annet skapes gjennom en folelse av at det haster i
organisasjonen, og ved & fremheve de positive aspektene ved endringen fremfor de negative
sidene. Vi ser at eksterne faktorer som gkonomi har skapt et behov for & gjere umiddelbare
tiltak i organisasjonen. Likevel ser vi at behovet for denne endringen har blitt undergravd av
svake argumenter. Argumentene for hvordan endringstiltaket skal gi en ekonomisk
innsparing fremstilles urealistisk for de ansatte. Videre mener vi at de uklare begrunnelsene
har bidratt til at de positive aspektene for endringstiltaket fremstar som urealistiske for de

ansatte, og at de negative aspektene har blitt undergravd.

Lederne som har oversikt over alle argumentene som ligger til grunn for avgjerelsen, kunne

tatt seg bedre tid til 8 kommunisere ut disse til de endringsbererte, og svare pa spersmal. Vi
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tror at dette ville fort til at de ansatte ville fatt en bedre forstaelse for hvorfor de valgte denne
lgsningen, noe som kunne skapt mer readiness for change. 1 vart case ser det ut til at lederne
som kommuniserte ut endringen ikke har hatt tilstrekkelig oversikt selv. Dette kommer trolig
av at endringslederne som er pélagt & kommunisere ut endringen har fatt presentert
endringen som en faits accomplies, altsa en endring som allerede besluttet, og som ikke kan
omgjeres. Her vil vi anbefale gjeldende ledere om & ettersperre mer informasjon fra de som
tok avgjerelsen, og dermed skaffe seg et helhetsbilde over alle relevante faktorer som ligger
til grunn for avgjerelsen for de kommuniserer ut endringen. Slik det ble gjort i dette tilfellet
klarte ikke de som presenterte & forsvare tallene som var lagt til grunn, noe som ferer til
usikkerhet og lite troverdighet til begrunnelsene som presenteres. Vi mener at en slik
usikkerhet lederne potensielt kan ha kjent pa, knyttet til at de ikke har tatt avgjerelsen selv,

kan ha fert til at noen av lederne blir oppfattet som uerlige av de endringsberorte.

Nér det gjelder hvordan ledere skal kommunisere med de ansatte for & styrke sin tillit, finner
vi det fornuftig og viktig at informasjonen bade er korrekt og velbegrunnet. Dette innebarer
at begrunnelsene ma bygges pa faktiske forhold, og fremstilles pa en mate som ferer til at de
ansatte opplever begrunnelsene som @rlige. Dersom lederens fremstilling ikke harmonerer
med de endringsberorte sin opplevelse, kan de ansatte oppleve lederne som uarlig. Vi ser
ogsé at dette kan resultere i at ansatte sitter igjen med en opplevelse at lederne holder igjen

viktig informasjon og skjuler reelle motiver med endringen.

I diskusjonen var vi inne pa at enkelte ledere har overvurdert enigheten, og ikke tatt
motstanden i betraktning, en sakalt false consensus. Vare implikasjoner er at dette forer til en
ineffektiv lederstil, da informasjonen de kommuniserer ut ikke er tilpasset mottakerens
perspektiv. Fra teorien har vi sett at enkelte forskere har pekt p& at motstand ikke
nedvendigvis er noe utelukkende negativt, men at motstand ogsa kan fere til kommunikasjon
og forbedring av endringsideene (Karlsen & Veium, 1993). Var anbefaling er 4 i sterre grad
lytte til motstanden de endringsberorte viser og tilpasse kommunikasjonen etter hva som er
viktig for de ansatte 4 vite. Dette kan bade redusere motstanden og eke tillit. I tillegg kunne
man ogsé brukt innspillene til & forbedre endringstiltaket, og dermed laere av innspillene de
endringsberorte har kommet med. Dette har vart en utfordring i vart case, da endringen er
toppstyrt og byrakratisk forankret. De endringsbererte har dermed hatt liten pavirkningskraft

pa & forme endringstiltaket, noe som kunne vart med pé a forbedre endringstiltaket.
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Var utredning gir ogsé implikasjoner pa at det er fornuftig 4 fokusere pa a bygge relasjoner
med de ansatte for dermed & opparbeide seg et tillitsgrunnlag. P4 denne maten vil de ansatte
kjenne til at lederen besitter nedvendig kompetanse for & gjere fornuftige vurderinger og
avgjerelser, noe som forer til at ansatte lettere akseptere fornuften i begrunnelsene og
endringen. P4 samme mate har ogsa dpenhet vist seg & vaere en viktig faktor for & beholde
eller styrke tilliten gjennom endringen. Ledere som har delt tanker og idéer underveis, har

skapt mindre usikkerhet blant de ansatte.

Apenheten i kommunikasjonen har ogsi vist seg 4 vare spesielt viktig for de lederne som
har ansvar for & kommunisere ut endringen, men ikke star bak avgjerelsen. Gjeldende
endringsledere har beholdt tilliten ved & vaere personlig og d4pen om egne meninger rundt
avgjerelser, samtidig som endringslederne har vist mellommenneskelig behandling for de
ansatte sine interesser. Gjennom en apenhet om bade fordeler og ulemper med avgjerelsen
forer dette til en okt troverdighet, da endringsberorte opplever at avgjerelsen blir arlig

fremstilt.

6.3 Metodiske begrensninger og forslag til videre forskning

I dette delkapittelet vil vi presentere metodiske begrensinger fra var masteroppgave som kan
ha hatt betydninger for svar pa problemstillingen. Vi vil ogsa ta for oss forslag til videre

forskning.

6.3.1 Tidspunkt for studien

Forst og fremst knytter det seg metodiske begrensinger i forhold til tidspunkt for innhenting
av data. Trolig er resultatene fra intervjuene pavirket av situasjonen organisasjonen befinner
seg 1 pa tidspunktet vi henter inn data. Dataen baserer seg pd tanker og refleksjoner
endringslederne og endringsbererte hadde pé intervjutidspunktet. Det kan tenkes at et mer
dynamisk konsept, hvor vi samlet inn data pa flere tidspunkt over lenger tid, hadde gitt oss
en dypere innsikt i endringsprosessen. Eksempelvis hadde det vaert hensiktsmessig & samle
inn data rett etter at avgjerelsen om sammensliing og fremskyvingen ble kommunisert ut.
Dette ville gitt et bedre bilde av motstanden og kommunikasjonen pa dette tidspunktet.
Deretter hadde det vaert hensiktsmessig 4 samlet inn nye data etter at de berorte hadde fatt

reflektert over prosessen, og dermed sett pa utviklingen over tid. Dette hadde 1 storre grad
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sikret péaliteligheten til dataene, ved at de ikke utelukkende baserer seg pa refleksjoner pa et

gitt tidspunkt.

Videre retter studiet seg mot & se pa endringsprosessen for implementeringen av den aktuelle
endringen har funnet sted. Et forslag til videre forskning er & studere endringsprosessen etter
at en har kjennskap til utfallet for organisasjonen. Mange forskere péapeker at
kommunikasjonen ofte er avgjerende for utfallet av endringen, og videre forskning kan
dermed ta for seg hvordan kommunikasjon har vert avgjerende for utfallet av

sammensldingen av BSS og UBHH.

6.3.2 Utvalget

Som beskrevet i metodekapittelet, er en svakhet ved casestudier at vi ikke kan generalisere
funnene. Dette kommer av at utvalgssterrelsen pa ni respondenter ikke er et representativt
utvalg. Dermed kan ikke vére identifiserte funn automatisk overfores til andre organisasjoner
som gjennomferer liknende endringsprosesser. Vi mener likevel at utredningen kan bidra

med kunnskap og forstielse av kommunikasjonsprosessen 1 fremtidige endringsprosesser.

Videre knytter det seg begrensinger til at vi har studert en militeer utdanningsinstitusjon.
Denne kan trolig forklares som en unik organisasjon. Som nevnt ovenfor er et spesielt trekk
ved Forsvaret at de ansatte har svaert hey yrkesstolthet. Dette kan ha vert med & pavirke
resultatet, og ferer trolig til at funnene ikke er representative i forhold til sivile
organisasjoner. Eksempelvis kan det tenkes at motstand som kritikk pavirkes av at mange
ansatte foler stolthet og sterk tilknytning til Befalsskolen, og dermed setter heyere krav til
begrunnelser for endringsforslaget. Til tross for dette, ser vi at vére funn i stor grad
samsvarer med eksisterende teori pd omradet. Dette er noe som styrker verdien av
utredningen var. Det kunne imidlertid veart interessant & foretatt et studie som tok for seg en

sammenligning av to sammensldinger; en militer institusjon og en sivil.

Utvalget vart begrenser seg ogsa til 4 se pd BSS, og utelukker dermed endringsledere og
endringsberorte ved UBHH. Ved & inkludere UBHH kunne man fétt innsikt i forskjellene
mellom BSS og UBHH. De har trolig forskjellige oppfatninger av endringen. Dette kunne

bidratt til et mer nyansert bilde av virkeligheten.
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8. Vedlegg

8.1 Vedlegg 1: Samtykkeerkleering

Samtykkeerklaering for intervju i forbindelse med masteroppgave

Bakgrunn og formal
Vi heter Henriette og Marie, og er to studenter som skriver var avsluttende masterutredning
innenfor Strategi og Ledelse ved Norges Handelshayskole (NHH).

Tema for oppgaven er endringsledelse, og har som formél & bidra med ekt kunnskap om
kommunikasjonens innvirkning pd den aktuelle endringsprosessen. I utredningen skal vi
fokusere pa endringsprosessen BSS for tiden gir igjennom 1 forbindelse med
sammensldingen av BSS og UBHH. Som en del av dette skal vi gjennomfere intervjuer ved
BSS, der vi undersgker kommunikasjonen fra endringsledere til endringsberorte.

Intervjuteamet bestar av Henriette Gallefoss (gallefosshenriette@gmail.com) og Marie
Kvamme (kvamme.marie@gmail.com). Veileder fra NHH er Rune Lines,
rune.lines@nhh.no, og kontaktperson ved BSS er Gerd Anne Tetlie getetlie@mil.no.

Hva innebcerer deltakelse i studien

Vi skal gjennomfere personlige intervjuer. Intervjuene vil ta om lag 45-60 minutter.
Spersmalene vil omhandle hvordan du opplever kommunikasjonsprosessen i forbindelse
med sammensldingen av BSS og UBHH.

Frivillig deltakelse

Din deltakelse er frivillig, og du kan trekke deg fra intervjuet om du ensker det. Vi bruker
bandopptaker, og vil i tillegg ta notater under intervjuet. Du kan avslutte intervjuet, eller
trekke tilbake informasjon du har gitt under intervjuet.

Anonymitet

All data vil bli behandlet konfidensielt og anonymisert, og informasjonen vil ikke kunne
tilbakefores til deg. Masterutredingen avsluttes juni 2015, og alt materiale vil da slettes.
Informanter som ensker det kan fi en kopi av oppgaven etter at den er levert.

For vi begynner intervjuet ber vi deg om & samtykke i deltakelsen ved & undertegne pa at du
har mottatt tilstrekkelig informasjon pa forhénd, og at du vil delta.

Samtykke
Jeg har lest informasjonen over og samtykker til & delta i intervjuet

Sted, dato Signatur
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8.2 Vedlegg 2: Intervjuguider

Intervjuguide til lederne

Informasjon som gis i forkant av intervjuets start:

Fortell om oss selv og om prosjektet

Hensikten med studien: Etterprove kommunikasjonen under prosessen for & finne ut
hvordan det kan gjores enda bedre neste gang.

Hvordan vi sikrer anonymitet: Oppgir ikke navn eller andre opplysninger (eksempelvis
stillingsbeskrivelse) som kan fores tilbake til respondenten.

Spersmél om lydopptak: Opptakene vil bli lagret pa vére personlige og
passordbeskyttede datamaskiner. De vil ogsé bli slettet ved innleveringen av oppgaven,
og skal kun brukes av oss.

En av oss vil intervjue og stille spersmél, og den andre vil skrive notater underveis i
intervjuet. Notatene blir ogsa lagret pa personlig datamaskin, og slettet ved innlevering.

Vil ta om lag 45 til 60 minutter
Skriv under pa samtykkeerklering
Sperre om informanten har noen spersmal

Innledende spersmal: Beskrive endringen og informantens reaksjon

1. Hva er din jobb i Sjeforsvaret?

2. Kan du fortelle om endringstiltaket som ble iverksatt i juni 2014?
a. Hvilke endringstiltak ble iverksatt?
b. Hva var malene med endringstiltakene?

3. Hyvilke personlige erfaringer har du med endringene?

4. Hva forventet du at konsekvensene av endringene ville blir totalt sett for hele
Befalsskoleutdanningen?

Kommunikasjonsstrategien

5. Hvilke metoder / kanaler har blitt brukt for kommunikasjon? (e-post, muntlige
beskjeder, allmgter, SMS og lignende).

6. Hvordan har dere sikret at ansatte skal forsta hva endringen har & si for hver enkelt?

7. Hva mener du har vaert de storste utfordringene med tanke pa kommunikasjonen?
a. Hvorfor oppstod de utfordringene tror du?
b. Og hvordan ble de handtert?
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8.

Hvilken betydning tror du kommunikasjonen fra dere i ledelsen til de ansatte har hatt
for resultatene av endringen sé langt?

Kartlegge begrunnelsestyper

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Hvordan begrunnet du endringen til de ansatte?
a. Hvordan formulerte du den forste beskjeden?
b. Hvordan reagerte de ansatte pa denne beskjeden?

Kan du gi et eksempel der du har begrunnet endringen i at eksterne krefter har skapt
behovet for endringen? Hvorfor begrunnet dere endringen i disse eksterne kreftene?
Hvordan kom dere frem til dette? Mener du at begrunnelsene du ga var gode nok?

Kan du gi et eksempel pa at det er noe internt i organisasjonen som har skapt behovet
for endring? Har dere kommunisert dette behovet ut til de ansatte?

Vi ser at forsvarets kjerneverdier er Respekt, Ansvar og Mot. Har slike verdier vert
viktig 1 prosessen for & utarbeide begrunnelser for endringen? Kan du gi et eksempel
der slike verdier har vart viktige? Hvilken effekt tror du dette ha hatt pd samholdet i
organisasjonen?

Kan du gi et eksempel der du har referert til lignende endringsprosesser i forsvaret
for & begrunne behovet for endring? (for eksempel flyttingen av marinejegerne til
Forsvarets Spesialstyrker i 2013 eller den forrige flyttingen av BSS fra Horten til
Bergen)

Kan du gi et eksempel der du har tegnet et positivt fremtidsbilde som begrunnelse for
omstillingen?

Har du begrunnet omstillingen ved at dagens lgsning, med to sammenhengene skoler
pa to ulike steder, er ineffektiv? Hvordan gikk du frem for 4 begrunne dette?

Har det oppstatt noen konflikter underveis i endringsprosessen? Hvordan har du
eventuelt lost konflikten?

Basert pa dine erfaringer sé langt, hvordan ville du gatt frem for & begrunne
omstillingen i dag? Ville du gjort noe annerledes og i sé fall hva?

De ansattes oppfattelse av endringen og kommunikasjonen

18.

19.

20.

Oppfatter du at de ansattes syn pa organisasjonsendringene har forandret seg i lapet
av endringsperioden? Fra positivt til negativt, eller omvendt?

Hvordan har dere merket dette?

Tror du at ledernes begrunnelser har pavirket de ansattes syn pa endringen? I s fall,
hvilke begrunnelser mener du har vaert viktigst?
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21. Har de ansatte gitt dere noen konkrete tilbakemeldinger p4 kommunikasjonen?

Reaksjoner hos de ansatte

22. Hvordan felte du at de ansatte reagerte nar de forst fikk vite om at befalsutdanningen
i Bergen skulle flyttes til Stavanger? Opplevde du at noen viste stor motstand?

23. Var det store forskjeller i hvordan de ansatte reagerte?
24. Endret de ansattes reaksjon seg nar flyttingen ble fremskjovet med et &r?

Rettferdighet:

25. Hvilke tiltak har dere gjort for at de ansatte skal fole at endringsprosessen er
rettferdig? La dere vekt pa rettferdighet nar dere utarbeidet begrunnelser for
endringen?

Tillit
26. Opplever du at de ansatte viser tillit til deg som leder?

27. Foler du at tillitsnivaet til deg har endret seg etter at du kommuniserte ut endringen til
de ansatte?

28. Tror du at tilliten kan ha ekt de ansattes villighet til & samarbeide om
endringsprosessen? — Hvordan?

Generelt
29. Hva tror du skal til for at ansatte skal reagere positivt og aktivt pa endring?

30. Hva kan ledelsen gjore for & legge til rette for positive reaksjoner pa endring hos
ansatte?

31. Helt til slutt: er det noe du ensker & legge til?

For vi gar:

Sper om kontaktinformasjon i tilfelle vi skulle ha noen oppfelgingsspersmal.
Gjenta hvordan dataene vil brukes og hvordan vi sikrer anonymitet.

Sper om det er noen andre vi ber snakke med om dette temaet.

Hvis respondenten sper om a fa lydopptakene - tilby dette.

Takke for at personen ville delta.
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Intervjuguide til endringsberorte

Informasjon som gis i forkant av intervjuets start:
« Fortell om oss selv og om prosjektet

« Hensikten med studien: Etterprove kommunikasjonen under prosessen for a finne ut
hvordan det kan gjeres enda bedre neste gang.

« Hvordan vi sikrer anonymitet: Oppgir ikke navn eller andre opplysninger (eksempelvis
stillingsbeskrivelse) som kan fores tilbake til respondenten.

« Spersmal om lydopptak: Opptakene vil bli lagret pa vare personlige og
passordbeskyttede datamaskiner. De vil ogsé bli slettet ved innleveringen av oppgaven,
og skal kun brukes av oss.

« En av oss vil intervjue og stille spersmél, og den andre vil skrive notater underveis i
intervjuet. Notatene blir ogsa lagret pa personlig datamaskin, og slettet ved innlevering.

« Vil ta om lag 45 til 60 minutter

»  Skriv under pa samtykkeerklaering

* Sperre om informanten har noen spersmal

Innledende spersmal: Beskrive endringen og informantens reaksjon
1. Hva er din jobb i Sjeforsvaret?

2. Kan du fortelle om endringstiltaket som ble iverksatt i juni 2014?
a. Hvilke endringstiltak ble iverksatt?
b. Hva var malene med endringstiltakene?

3. Hva skjedde sa i august 2014?
a. Hvorfor ble planene fremskjovet med et ar?

4. Hva var dine personlige erfaringer med endringene?
a. Hvordan reagerte du pé endringstiltaket?
b. Hva tenkte du?
c. Hvordan handlet du?

5. Hva forventet du at konsekvensene av endringene ville bli for hele Befalsskolen?
(For deg, for andre ansatte, og for kvaliteten pa produktet dere leverer)

Kommunikasjon under endringsprosessen (fra lederne til de ansatte)

6. Hvordan begrunnet lederne arsaken til at endringen métte finne sted?
a. Ble dette kommunisert klart?
b. Var begrunnelsene tilstrekkelige? (Fornuftige argumenter)

7. Hyvilke eksterne faktorer ble benyttet i forklaringen av at sammensldingen og
flyttingen matte finne sted? (eksempel lovendring, regjeringsforslag, press fra
overordnede)

a. Var dette en god nok begrunnelse?
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8. Vi ser at forsvarets kjerneverdier er Respekt, Ansvar og Mot. Opplever du at ledelsen
har lagt vekt pa disse verdiene nér de har begrunnet valg av endringstiltak?
a. Har disse verdiene bidratt til samhold og enighet i endringsprosessen? Evt.
hvordan?
b. Dersom de har lagt vekt pa kjerneverdiene, tror du dette kan ha okt
rettferdighetsfolelsen i prosessen?

9. Kan du gi et eksempel der endringen ble forsekt koplet til langsiktige mélsetninger?
a. Har de tegnet er fremtidsbilde? Har dette evt. veert positivt eller negativt?

10. Opplevde du at endringen ble begrunnet med & vise til negative konsekvenser om den
ikke ble gjennomfort?

11. Har endringslederne gitt en begrunnelse for hvorfor dagens lgsning ikke lenger er
aktuell?

12. Hvilke andre organisasjoner eller avdelinger som har gjort liknende endringer har
blitt dratt frem i begrunnelsen?

13. Opplevde du at ledelsen viste omtanke for de ansatte som matte baere negative
konsekvenser av flyttingen? Hvilke ledere har det i sa fall veert?

14. Hva mener du lederne kunne gjort annerledes nér de begrunnet endringen?

Tillit:
15. Hvordan opplevde du at lederne ga sannferdig og erlig informasjon?

a. Er det noen ledere som du foler har gitt mer sannferdig informasjon enn
andre?

16. Opplevde du at lederne var oppriktige i sine forsgk pa & imetekomme ansattes
synspunkter?
a. Hvilke forskjeller har du observert i hvordan de ulike lederne opptrddde?

17. Opplever du at lederne lever opp til forventningene du har til de i rollen som leder?
18. Hva mener du de gvre lederne burde gjort for & beholde tillit hos dere ansatte?

Rettferdighet

19. Foler du at tildeling av nye stillinger pd Madla ble gjort rettferdig?
a. Hvis ja, hvordan ble rettferdigheten sikret?
b. Fikk du den stillingen du hadde lyst pa?

20. Mener du at avgjerelsen om & flytte befalsskolen er en rettferdig avgjerelse? Utdyp
gjerne.
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21. Hvordan opplever du at prosessen frem til avgjerelsen har vaert? Er det noe du
opplever som urettferdig?

22. Hvordan opplever du at prosessen etter at avgjerelsen ble tatt har veert? (mtp.
kommunikasjon, tildeling av stillinger, fastsetting av arbeidsoppgaver og lignende)

23. Opplever du at det har blitt gitt god nok informasjon om alle aspekter ved
endringsprosessen?
a. Har de gitt rimelige/fornuftige forklaringer?
b. Er det noe informasjon du mener du burde fatt, men ikke har fatt?

Reaksjoner:

24. Hvordan har din atferd endret seg etter at du fikk beskjed om at endringen skulle
finne sted?

25. Har du vist motstand til endringsprosessen (avgjerelsen eller begrunnelser
underveis)?
* Hvordan har du vist motstand? (eksempel: kritikk, sabotasje, forsek pa &
utsette implementeringen, taushet)
¢ Hvorfor tror du denne motstanden har funnet sted? (Eksempel: miste identitet,
ikke tror pa prosjektet, dobbeltarbeid og lignende)

26. Var det noen situasjoner der du aktivt prevde & fremme endringene?
o Snakke opp eller forsvare endringene i samtaler med kollegaer

27. Har din motstand endret dette seg i lopet av prosessen?

Generelt
28. Helt til slutt: er det noe du ensker & legge til?

For vi gar:

Sper om kontaktinformasjon i tilfelle vi skulle ha noen oppfelgingsspersmal.
Gjenta hvordan dataene vil brukes og hvordan vi sikrer anonymitet.

Sper om det er noen andre vi ber snakke med om dette temaet.

Hvis respondenten sper om a fa lydopptakene - tilby dette.

Takke for at personen ville delta.



