E U i IU R;vdeerrsitetet

Tillit og endring i organisasjoner

En studie av omstillingsprosessen i Birkenes kommune

Merete Holtan
Aud Hellen Bergland

VEILEDER
Nadja Sophia Kiuhn

Universitetet i Agder, 2021
Fakultet for Samfunnsvitenskap
Institutt for Statsvitenskap og Ledelsesfag




Forord

Farst og fremst vil vi takke Birkenes kommune ved kommunedirektgren for tilliten.

Vi fikk tillatelse til & bruke data fra Birkenes kommune sin medarbeiderundersgkelse,
tillitsundersgkelsen, fra arene 2016, 2018 og 2020, som grunnlag for oppgaven var. Det setter

vi enormt stor pris pa.

Vi retter en stor takk til var veileder Nadja Sophia Bekkelund Kiihn for mange timer med
veiledning og opplering i analyseverktagyet SPSS, via Zoom, pa epost og pa UiA. Stor takk til
deg for ditt bidrag, dine tilbakemeldinger og all din kunnskap som du har delt med oss. Tusen

takk for at du hjalp oss med & analysere radataene, det hadde vi ikke klart uten deg.

Med denne masteroppgaven avslutter vi studiet Master i ledelse. Selv om vi valgte ulike
spesialiseringer har vi valgt & skrive denne masteroppgaven sammen, da temaet er veldig
aktuelt og interesserer oss begge to. Tillit har vaert pa agendaen hos var arbeidsgiver i mange
ar, og det fgles naturlig a gjare en studie av tema. Vi har fatt dykke ned i tillitsundersgkelsen

og sett pa denne i forbindelse med ny strukturell endring i organisasjonen.

Tusen takk til Great Place to Work som gav oss tilgang til radata fra Birkenes kommune sin

tillitsundersgkelse som vi da vi trengte til analysene i oppgaven var.

Takk til gode kollegaer som har stilt opp, svart pa eposter og spgrsmal nar vi hatt behov for
det.

Vi setter naturlig nok enormt pris pa dere alle — dere har bidratt til at vi na er i mal med

masteroppgaven var!

Takk!

Aud Hellen Bergland og Merete Holtan

Birkeland, 3.6.2021



Sammendrag

“Alt i alt er dette er godt sted & arbeide ”
(Great Place to Work 2020)

Malet for denne masteroppgaven er a se pa tilliten til ledelsen i var egen organisasjon. |

tillegg @nsket vi & se pa hvordan tillit pavirkes nar organisasjonen endrer seg.

Ved hjelp av sekundeerdata fra tillitsundesgkelsen, som er utarbeidet av Great Place to Work,
har vi gjennomfart en analyse for & finne ut om tilliten til ledelsen har endret seg i lgpet av en
periode pa fire ar. Spesielt er vi interessert i funn fra arene etter en stor strukturell endring, i

tillegg er det spennende a sette dette opp mot ar hvor strukturen har veert stabil.

Tillit er pd agendaen bade her i Norge og ellers i verden. Det hevdes at vi har hgy grad av
tillit i Norge, ogsa til organisasjoner og arbeidsplasser.

Hva skjer nar tilliten males over flere ar? Endrer den seg nar en organisasjon gjennomgar en
stor omorganisering? Hva skjer med tilliten de arene som det ikke finnes strukturelle

endinger?

Vart teoretiske grunnlag er teori omkring tillit, ulike tillitstyper, endring i organisasjoner,

medvirkning, kommunikasjon og involvering.

Vart empiriske grunnlag har vi henter fra tillitsundersgkelsen som er gjennomfart i
organisasjonen i 2016, 2018 og 2020.

| tillegg bruker vi dokumenter fra organisasjonen som forklarer bakgrunn for endring av

organisasjon, samt prosjektplan for gjennomfgring av endringen.

Vare funn viser at det ikke er noen markant endring av tillit til ledelsen i forbindelse med
omorganisering. De tjenesteomradene som har gjennomgatt store endringer har fatt en liten
nedgang aret etter omorganiseringen, men tillitsnivaet stiger igjen i arene etter. Videre viser
funnen at involvering og medvirkning har en sammenheng med tillitsnivaet. Samt at endring

av tittel, ansvar og delegasjon har en stgrre negativ innvirkning pa tillitsnivaet.
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«Alt tatt i betraktning mener jeg dette er et flott sted & arbeide!»
(Great Place to Work, 2020)

1 Innledning

Trivsel og tilfredshet blant medarbeidere er et sentralt hensyn for de fleste organisasjoner.
Arbeidsplasser som preges av hgy trivsel gir avkastning i form av mindre turn-over, hgyere
produktivitet og mer innovasjon. | denne masteroppgaven fokuserer vi pa tillit som et viktig
ledd i & skape trivsel pa arbeidsplassen. Vi starter oppgaven med en presentasjon av tema og
relevans. Tillit blir beskrevet overordet da dette er hovedtema for oppgaven var. Videre gar vi
inn pa problemformuleringen, hva er det vi gnsker a undersgke og hvordan har vi tenkt a

gjere dette. Dette vil bli grundig presentert senere i oppgaven.

1.1 Tema og relevans

«Betydningen av godt medarbeiderskap er lgftet opp pa linje med godt lederskap. | en
kunnskapsbasert virksomhet som var skjer verdiskaping og utvikling gjennom samhandling i
mgte mellom mennesker, ikke gjennom detaljert styring og kontroll. Dette krever en
organisasjon som setter ansvar og tillit i fokus og som i stgrre grad enn far evner a styre

etter verdier»

Sitatet over er hentet fra organisasjonsstrategien til Birkenes kommune (2016, s. 4). Det er et
eksempel pa hvordan tillit har blitt en sentral komponent i offentlig forvaltning. Tillit har fatt
et skende fokus pa tvers av landegrenser og blir jevnlig satt pa agendaen hos store
internasjonale aktgrer som OECD (Government at a Glance 2019) og EU (SIFO rapport 4-
2020, Tillit og forbrukerforhold i EU28 og Norge).

I Norge er tillitsnivaet generelt sett hgyt, forsker Helge Svare har eksempelvis forsket pa tillit
0g sier blant annet at «Vi er tillitsvinnerne i verden» (Vitenogsnakkis.oslomet.no). Videre
hadde blant annet DiFi tillit som tema pa sin forvaltningskonferanse i 2019, i tillegg har de
skrevet et notat der tema er tillit (Difi, 2019).

| 2020 skriver Kommunal rapport en artikkel om tilsyn og kontroll, og om hvorfor det er blitt
mer vanlig a erstatte et mal- og resultatbasert styringssystem med et tillitsbasert

styringssystem i offentlig sektor (Kommunal Rapport, 2020).



Dette viser at det bade internasjonalt og nasjonalt na er et stort fokus pa tillitsbegrepet. |
denne oppgaven gnsker vi a se pa tillit i lokalforvaltningen, og mer spesifikt tillit innad i
kommunal administrasjon. Tema for denne oppgaven er dermed tillit, mer konkret tillit til

ledelsen over tid. Vi gnsker a se pa bade tillitt generelt og faktorer som kan pavirke tillit.

| lzpet av tiden som vi baserer denne oppgaven pa er det gjort store strukturelle endringer i
den aktuelle organisasjonen, som er en av sgrlandskommunene. Det som er spesielt
interessant for oss er a se pa endringen av tilliten mellom de ansatte og ledelsen i denne
perioden. Vi gnsker a se pa generelle utviklingstrekk i tillitsniva, samt undersgke

sammenhengen mellom organisasjonsendring og tillit.

Organisasjonen gjennomfgrer en medarbeiderundersgkelse, kalt tillitsundersgkelsen, blant
alle ansatte annen hvert ar. Det er i snitt 73% som svarer pa denne undersgkelsen. | lgpet av
perioden vi undersgker har organisasjonen vaert pa ROBEK, fatt ny gverste leder, hatt en stor
omorganisering, hatt et stort generasjonsskifte i administrasjonen og byttet ut neste hele
kommunestyret. | denne oppgaven gnsker vi & undersgke om tilliten til de ansatte har endret

seg og pa hvilken mate har den endret seg i lgpet av perioden 2016 til 2020.

| 2017 gjennomgikk Birkenes kommune en stor omorganisering/strukturell endring. Det som
er interessant for oss er at vi har resultat fra en undersgkelse gjennomfart far og etter
omorganiseringen. Samt for en tid hvor det ikke er ufert noen strukturell endring i

organisasjonen. | var empiri inngar ogsa en analyse av dette arbeidet.

Endringen for oss selv er at da vi svarte pa tillitsundersgkelsen farste gang i 2016, var vi
henholdsvis teamleder for servicetorg og radgiver pa teknisk, mens da vi svarte pa
undersgkelsene i 2018 og 2020, var vi selv en del av ledelsen, som enhetsledere for hver var

enhet i tjenesteomradet samfunnsutvikling.

Tillit kan defineres som; “Sikre positive forventing til en annens adferd”, (Graham &
Stensaker, 2012, s. 1-6). Tillit handler om a stole pa en annen person, slik at man vet hvor
man har han eller henne. Tillit til en organisasjon gar ofte via leder. Tillit til leder er ofte
derfor avgjgrende for hvordan man tenker om organisasjonen, og hvilke forventninger man
har. Derfor kan vi anta at hvis tilliten til leder er svekket, vil man som medarbeider ogsa ha
en svekket tillit til organisasjonen. En svekket tillit til organisasjonen vil i sasmmenhenger
med organisasjonsendringer eller strukturelle endinger kunne fegre til motstand mot endring
hos ansatte. Motsatt effekt nar ansatte har tillit og et godt forhold til leder. Tillit til leder

skapes gjennom forutsigbarhet, palitelighet og opplevelsen av rettferdighet.
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Det finnes typer av adferd hos ledere/ ledelsen som skaper tillit til medarbeiderne, det er
konsekvent oppfarsel, integritet i oppfarsel, deling, delegering av kontroll og kommunikasjon

0g omtanke.

1.2 Problemstilling

| denne oppgaven gnsker vi a se pa sammenhengen mellom tillit og organisasjonsendring.
Oppgavens problemstilling er:

a) Hvordan pavirker organisasjonsendring tillitsnivaet i organisasjoner?

b) Hva kan forklare eventuelle variasjoner i grad av tillitt under endring?

Vi baserer oppgaven var pa tre tillitsundersgkelser gjennomfart blant ansatte i Birkenes
kommune i hhv 2016, 2018 og 2020. For det farste gnsker vi & undersgke det generelle
tillitsnivaet til ledelsen i Birkenes kommune over tid, og for det andre gnsker vi a se pa hva
som kan forklare grad av tillit (under endring). Mer spesifikt vil vi her fokusere pa forholdet
mellom organisasjonsendring og tillit da kommunen gjennomgikk en stor
omorganiseringsprosess i 2017. Vi vil her ogsa analysere selve endringsprosessen som danner

grunnlaget for problemstillingen.

Denne oppgaven benytter sekundeer data for & besvare problemstillingen. Den vil delvis
bygge pa radata (kvantitative data) og nye analyser og delvis pa data som alt er bearbeidet og
presentert i rapport (dokumentanalyse). Den vil ogsa bruke ulike typer dokumenter for &
belyse endringsprosessen i seg selv. I utgangspunktet gnsket vi kun presentere nye analyser,
dvs. egne statistiske analyser basert pa radata. Dette lot seg imidlertid ikke gjere da enkelte
person-identifiserbare variabler som avdeling, alder og kjann, ikke var inkludert i datasettene
(av hensyn til personvern). Vi har dermed kun mulighet til & analysere radata pa aggregert
niva og vil benytte oss av gvrige dokumenter, som f.eks. rapporter fra Agenda Kaupang,
rapport fra Pal Frydenberg, kommunestyrets vedtak av Prosjekt balanse (2016) og
kommunestyrets vedtak av Ny administrativ modell (2017), for & kunne gjare gvrige

analyser.
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1.3 Oppgavens oppbygging og avgrensning

Oppgaven er bygd opp slik at vi farst forklarer bakgrunnen og selve casen vi gnsker a

undersgke i kapittel 2. Kapittel 3 presenterer aktuell teori for & underbygge tema.

| kapittel 4 beskriver vi data som ligger til grunn, bade kvalitative og kvantitative, i tillegg
valg av metode og forskningsdesign. | kapittel 5 beskrives empirien (funn), disse blir drgftet

opp mot teori i kapittel 6. Konklusjon kommer i kapittel 7.

Det meste av det teoretiske grunnlaget nar det gjelder tillit, handler om ledere. | var
tillitsundersgkelse handler det om ledelsen. Vi legger i denne oppgaven til grunn at leder og

ledelser er det samme.

Fra tillitsundersgkelsen har vi valgt a ta ut seks pastander som vi mener er indikatorer pa
tillit. Disse har vi brukt som samlet som en tillitsindikator. | tillegg har vi valgt a ta ut en
pastand om medvirkning/involvering og en pastand om informasjon/kommunikasjon, disse

bruker vi som indikatorer pa medvirkning/involvering og informasjon/kommunikasjon.

Betegnelsene medvirkning og involvering blir i oppgaven bruk om det sammen, det samme
gjelder for informasjon og kommunikasjon. | noen tilfeller er det mest naturlig a bruke den
ene betegnelsen, og i andre tilfeller den andre. | teorien er ogsa disse begrepene bruke til om

hverandre.

| oppgaven velger vi & bruke betegnelsen rddmann, da det meste av teorien omkring
kommuner bruker denne betegnelsen. | organisasjonen denne oppgaven omhandler ble
betegnelsen radmann bruk helt frem til varen 2020, da endret gverste leder tittel til

kommunedirektar.
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2.0 Bakgrunn og Case

| dette kapittelet redegjar vi kort for bakgrunn og konteksten i studien. Dette innebarer en
beskrivelse av Birkenes kommune og av kommunens navarende organisering med
organisasjonskart, samt kort om drivere bak omstilling og endring i offentlig sektor.
Bakgrunn for endring i organiseringen som fant sted i 2017 og beskrivelse av hvilken
organisasjonsmodell som ble valgt fglger i mer detalj i kapittel 5 som del av vart empiriske

datagrunnlag.

2.1 Birkenes kommune

Birkenes kommune er en innlandskommune pa 675kmz2, i Agder hvor skogbruk og jordbruk
star sterkt. Samtidig har kommunen en betydelig andel av arbeidsplassene innen industri hos
tradisjonsrike bedrifter som blant annet 3B-Fibreglass AS, Scanflex og Foss bad. Birkenes
kommune befinner seg midt i et stort bo- og arbeidsmarked med Grimstad og Arendal mot
gst og Kristiansand mot syd. Innbyggertall i kommunen var 5 226 per 1. januar 2020
(SSB.no) og kommunen har hatt en stabil jevn befolkningsvekst de siste arene. Kommunen er
kjent som en «dugnadsbygda» og har et allsidig aktivitetstilbud til alle. Det er store
muligheter for et aktivt friluftsliv, med tilrettelagte turmuligheter for alle, samt den
laksefarende elva Tovdalselva som renner gjennom hele kommunen (Store norske leksikon,

www.snl.no).

Birkenes kommune har som arbeidsgiver 450 ansatte innen de kommunale tjenesteytingene.
Tjenestene er delt i tre omrader; samfunnsutvikling, helse og velferd og oppvekst.
Radmannen er kommunens gverste administrative leder og sammen med tre kommunalsjefer
utgjer de toppledergruppen i kommunen. Radmannen har ogsa en stab direkte under seg som
kalles virksomhetsstyring og den bestar av gkonomisjef, controller, personalsjef og en
HMS/kvalitetsradgiver. | tillegg er kommunelegen direkte underlagt kommunalsjef helse- og

velferd og en fagutvikler direkte underlagt kommunalsjef oppvekst.
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Figur 1. Organisasjonskart, Birkenes kommune 2017.
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Kilde: www.birkenes.kommune.no

De tre kommunalsjefenes oppgave er a ivareta koordinering og den strategiske utviklingen
innen sitt tjenesteomrade. Samtidig koordinere pa tvers av tjenesteomradene sammen med

radmann i toppledergruppen.

Resten av organisasjonen bestar av 15 resultatenheter med en enhetsleder som rapporterer
direkte til raddmann. Noen av enhetene har teamledere eller fagansvarlige med varierende
ansvarsomrade. Innen tjenesteomradet helse og velferd er det fem enheter: legesenteret,

NAYV, boveiledertjenesten, hjemmetjenesten og sykehjemmet.

Innen tjenesteomradet samfunnsutvikling er det tre enheter: kommunikasjon og kultur,
teknisk forvaltning og drift. Til slutt er det syv enheter innen tjenesteomradet oppvekst:
kulturskolen, Natveitasen barnehage, Engesland oppvekstsenter, Herefoss skole, Birkeland

skole, Valstrand skole og ressurssenteret.

Hver maned rapporterer enhetsledere pa driften til radmann, rapporteringen gjelder bade
gkonomi, personal, drift, arbeidsmiljg og maloppnaelse, dette gjeres muntlig i mater.

Tertialrapportene og arsrapport gjares skriftlig.

14



| 2016 ble Birkenes kommune oppfart i Kommunal- og moderniseringsdepartementets
register om godkjenning og kontroll, ROBEK. Bakgrunnen var at kommunestyret vedtok en
budsjett- og gkonomiplan for 2016-2019 med en ubalanse pa ca. kr 9 mill. ROBEK-
registeret er et register over kommuner og fylkeskommuner som er i gkonomisk ubalanse
eller som ikke har vedtatt gkonomiplanen, arsbudsjettet eller arsregnskapet innenfor de
fristene som gjelder. Disse er underlagt statlig kontroll med arsbudsjett, laneopptak og
langsiktige leieavtaler og ma utarbeide en tiltaksplan som sikrer at gkonomien bringes i

balanse (www.regjeringen.no).

2.2 Bakgrunn for omorganisering og endring i kommunal sektor

Det har veert en storstilt endringsprosess innen kommunal sektor det siste ti-aret med
betydelige omorganiseringer innad i kommunene og de siste arenes
kommunesammenslainger. Etter revideringen av kommuneloven 1. januar 1993 sto
kommunene mye mer fritt til & velge organisasjons- og arbeidsformer selv. Kommunelovens
§24, 1.ledd sier

«Kommunestyret og fylkestinget kan tildele formannskapet eller fylkesutvalget,
kommuneradet eller fylkesradet, utvalg, styre for institusjon eller administrasjonssjefen

myndighet til & opprette og nedlegge stillinger og til & treffe avgjerelser i personalsaker.»

Utviklingen i etterkant av revideringen i 1993 var preget av gnsket om & gjere kommunene
mer effektive og lgsningene var ofte inspirert av sakalt «<New Public Management»-
tankegang med vekt pa beslutningsprosesser, delegasjon, fristilling, konkurranseutsetting og
privatisering (NIBR- rapport 2016: s. 23).

To-niva modellen, som ogsa kan kalles «flat struktur» eller «enhetsmodellen» er en
organisatorisk modell som er innfart av mange kommuner i Norge i kjglvannet av
revideringen av kommuneloven i 1993. Denne utviklingen skjgt fart rundt ar 2000. To- niva
modellen baserer seg pa New Public Management ideen om resultatrettet ledelse og
konkurranse som virkemiddel (Agenda Kaupang, 2010, s. 7). Hovedideen er at hver
resultatenhet, for eksempel hver skole, barnehage og avdeling/enhet skal rapportere direkte til
radmann. All myndighet i forhold til drift, personal og gkonomi flyttes lengre ned i
organisasjonen til barnehagebestyrer, rektorer og avdelingsledere. Sektorledere/
tjenesteledere far «mindre makt» og det blir to ledernivaer igjen: enhetsleder og radmann.

Denne organiseringen realiseres ved at delegasjonen og organisasjonskartet endres.
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Det er delegasjonsreglementet som er den viktigste komponenten, for i teorien kan
organisasjonskartet veere det samme, men den formelle delegasjonen styrer den faktiske

myndigheten.

Kommuner som innfarer flat struktur, kan ha ulike begrunnelser. De vanligste grunnene har
veert:

= Spare penger i administrasjonen ved a fjerne ledere
* Tydeligere ansvarsforhold og bedre gkonomistyring ved a forenkle organisasjonen

= Mer effektivt ved at ledere og ansatte far starre myndighet og kan ta beslutninger
raskere

= Mer brukerorientering ved a flytte makt naeermere brukerne

Hgasten 2009 var dette den mest brukte organisasjonsmodellen i kommune Norge (Agenda
Kaupang, 2010, s. 7). 12016 kom en rapport som NIBR skrev pa oppdrag fra Kommunal- og
moderniseringsdepartementet som sa at utviklingen fra 2012- 2016 var at stadig feerre

kommuner organiserte seg etter en rendyrket 2-nivamodellen (NIBR- rapport 2016: s. 23).

Endringsprosessen i Birkenes kommune ble iverksatt i 2017 pa bakgrunn av gkonomisk
ubalanse. Behovet for innsparing i organisasjonen gjorde at en endring i strukturen ble

iverksatt. Vi kommer tilbake til denne endringen i kapittel 5.
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3.0 Teoretisk rammeverk

| dette kapittelet presenterer vi teori om tillit (avhengig variabel) i underkapittel 3.1. Vi

begynner med & beskrive ulike typer tillit og hvorfor tillit er viktig i organisasjoner.

| underkapittel 3.2 redegjar vi deretter for teori om endring som utgangspunkt for vare
uavhengige variabler samt hypoteser. Vi starter med en kort redegjarelse for begrepet endring
0g endring i organisasjoner, samt forholdet mellom tillitt og endring. Deretter presenterer vi
de Jacobsens (2018) fire dimensjonene ved en endringsprosess som vi gnsker a benytte til
analysere endringen i Birkenes kommune, jf. kapittel 5 og 6. Vi avslutter med & belyse to
sentrale uavhengige variabler, henholdsvis informasjon (kommunikasjon) og involvering
(medvirkning) i endringsprosesser. | kapittel 3.3 kommer det en oppsummering av
teorikapittelet, om tillit og endring.

3.1 Avhengige variabel: Tillit
Uten tillit kan ikke ledere pavirke sine medarbeidere uten ved bruk av ra makt, ikke fremstar
som forbilder, ikke opptre som leremestere og frigjgrere, ikke vaere tjenere, ikke dele

lederfunksjonen med andre, og heller ikke tilfredsstille alle interessenters behov
Kirkhaug 2019, s.44

Tillit kan defineres som; “Sikre positive forventing til en annens adferd”, (Graham &
Stensaker, 2012, s. 1/6). En annen definisjon er: «Tillit er en psykologisk tilstand som
involverer en intensjon om & akseptere sarbarhet basert pa de positive forventingene til
andres intensjoner eller adferd», (Julsrud, 2018 s. 25). | definisjonene ligger det implisitt at
tillit omfatter et forhold mellom minst to parter, der begreper beskriver en kvalitet ved en
sosial relasjon. Det & motta tillit fra ledelsen styrker den ansattes ansvarsfalelse, og gker
produktiviteten. Det oppleves derfor som positivt & fa tillit i de fleste tilfeller. Samtidig er det
knyttet forventninger ved a fa tillit, og ens fremtidige innsats kan virke bindende og vanskelig
a komme seg ut av. Organisasjoner gir gjerne ansatte et starre og mer personlig ansvar for et
avgrenset omrade i virksomheten. Dette kan virke bra som et effektiviseringstiltak, men hvis
ansvaret er vanskelig a avgrense kan det virke mot sin hensikt og fare til utbrenthet og stress
(Julsrud, 2018 s. 26).

17



3.1.2 Ulike typer tillit

Interpersonlig og relasjonell tillit

Tillit kjennetegnes ferst og fremst ved en sosial relasjon. Interpersonlig og relasjonell tillit
brukes ofte for & beskrive tillit mellom enkeltpersoner (Julsrud, 2018 s. 28). Nar man har tillit
til en annen person betyr det at man stoler pa personen, at man vet hvor «man har» personen
og man stoler pa at personen forvalter informasjon den sitter med pa en redelig mate. Nar det
gjelder lederskap kan man forsta tillit pa to mater, den ene maten er selve relasjonen som
mellom ledelse og medarbeider. Nar man tenker slik om tillit, kan man ikke snakke om
lederskap uten & involvere tillit. Den andre maten er at man ser tillit som en betingelse for &
kunne utgve lederskap. Bruker man denne maten a se tillit pa, kan den sammenliknes med
andre faktorer for utevelse av tillit, som gkonomi, miljg og teknologi (Kirkhaug 2019, s.45).
Rammene for tillit er med visse unntak, sjeldent uendelige, men handler om & akseptere egen
sarbarhet. Tillitsbegrepet mister sitt innhold hvis det ikke sees i forhold til usikkerhet og
risiko. Tillit er ikke bare positive forventninger, men positive forventninger i en situasjon

hvor man samtidig kan forvente risiko og usikkerhet (Julsrud, 2018 s. 25).

For en leder er tillit essensielt for & kunne utfere lederskap. For at en ledere skal oppna og
opprettholde relasjonell tillit til medarbeiderne er det viktig at leder viser diskresjon,
kommuniserer apnet og viser omtanke. Andre betingelser for & oppna tillit er at leder opptrer
med hgy grad at integritet og innehar evnen til a tilpasse adferd i forhold til situasjon. Ledere
som viser at de sgker a na fglgende dyder, matehold, rettferdighet og menneskelighet vil
gjerne oppna at medarbeiderne ser opp til dem, og som igjen fare til oppnadd relasjonell tillit
(Kirkhaug 2019, s. 55).

En leder som mister tillit til sine medarbeidere, mister muligheten til & pavirke og a kunne
lede sine medarbeidere mot organisasjonens mal. Nar dette skjer, ma ofte ledere slutte i sin
stilling. En leder er helt avhengig av at medarbeiderne har tillit til han eller henne, for &
kunne na organisasjonens mal, gjennom konstruktive tiloakemeldinger, kreative lgsninger og

forbedringsforslag.

Det finnes ifglge Kirkhaug (2019), 7 ulike lederskapsynder som kan hindre lederen a na
organisasjonens mal (Kirkhaug 2019, s. 56-58):

1) Uerlighet
2) Manipulering
3) lllojalitet
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4) Hevn

5) Inkonsistens

6) Forskjellsbehandling
7) Feighet

Bryter man disse vil det veere brudd pa relasjonell tillit.

Nar det oppstar diskurser mellom mennesker ser vi tillitstypen, relasjonell tillit. Den
kjennetegnes gjerne ved at partene deler informasjon, med bred sosial statte, gjensidig
lojalitet og apenhet. Denne typen tillit er i stgrre grad utsatt for risiko og sarbarhet. Nar
relasjonell tillit finnes sted mellom leder og medarbeider fgler begge parter at de kan veere
apne og fortrolige med hverandre, samt spgke med hverandre. Nar en ledere opplever at han
eller hun ikke har denne typen fortrolighet med sine medarbeidere er dette et uttrykk for
manglende relasjonell tillit. Nar en organisasjon opplever utfordringer kan relasjonell tillit
veere et godt fundament som man kan stette seg pa. Det oppleves som en felles utveksling,
uten at ledere ma dele alt med sine medarbeidere, da dette tvert imot kan virke mot sin
hensikt, og oppleves som lederen fremstar som svak og skjar, og hindre medarbeiderne a dele
sine svakheter (Kirkhaug 2019, s. 50).

Institusjonell tillit

Nar en organisasjon har tydelige og aksepterte verdier, avtaler, regler og lover kalles dette
institusjonell tillit. Det er et utrykk for at det finnes et tillitsfornold mellom organisasjonen og
medarbeideren, ofte representerte gjennom ledelsen. Dette skaper grunnleggende trygghet og
forutsigbarhet for medarbeideren. En annen faktor som spiller inn nar de gjelder institusjonell
tillit er lederes profesjonsniva (Kirkhaug 2019, s. 48). Tillit har den effekten at den bidrar til
hurtige og effektive reaksjoner, reduserer konflikter, skaper stgttende nettverk, koordinerer
adferd og tillate etablering av midlertidige arbeidsgrupper. | tillegg har tillit en effekt som
gjer at medarbeiderne er mer motiverte for a bidra med forbedringsforslag, fordi parter som
har tillit til hverandre er mer villige til & dele, eksempler kan vere, @rlige tilbakemeldinger,
feil som begas og kritisk informasjon (Kirkhaug 2019 s. 51).

Nar det eksisterer et tillitsforhold mellom medarbeider og organisasjon, representert gjennom
leder, kalles dette institusjonell tillit (Kirkhaug 2019, s 48). Denne typen tillit er ofte

forbundet med tilharighet, altsd medarbeiderne opplever at de er en del av organisasjonen.
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Kalkulert tillit

Nar vi har forventninger til at en person handler pa en slik mate at man far fordeler av dette
eller som gjar at vi velger a samarbeide med personen, da kalles det kalkulert tillit (Kirkhaug
2019, s 48). Denne typen tillit opptrer gjerne i tidlige faser av sosiale forhold mellom to
parter, i tillegg det det den mest utbredte formen for tillit mellom medarbeider og leder.
Lederen er trygg pa at medarbeideren utfarer jobben sin i henhold til den avtale som er
inngatt, mens medarbeideren utfarer arbeidet og er trygg pa at lennen utbetales (Kirkhaug
2019, s. 49).

Profesjonell tillit

Profesjonell tillit (kognitiv tillit), er bade den kalkulerte og den institusjonelle tilliten og i
motsetningen til relasjonell tillit, kjennetegnes den som den falelsesmessige tilliten (Kirkhaug
2019, s. 49). Det er en avhengighet mellom disse tillitstypene, fordi den institusjonelle tilliten
ofte oppleves gjennom leder, vil leder far problem med & opparbeide seg relasjonell tillit, hvis
den institusjonelle ikke er til stede. En dyktig leder vil likevel kunne gi trygghet (relasjonell
tillit) til medarbeidere hvis ikke organisasjonen, av ulike grunner ikke kan skape trygghet.
Kalkulert tillit som er basert pa en form for balanse i relasjonen, vil kunne eksistere
uavhengig av de to andre tillitstypene, samtidig som man tenker at den er en forutsetning for
relasjonell tillit (Kirkhaug 2019, s. 50-51).

Alle tillitstypene som er beskrevet i dette delkapittelet er i starre eller mindre grad til stede i
en organisasjon. Spesielt for denne oppgaven er den institusjonelle tilliten, tillitsforholdet
mellom medarbeider og organisasjon, representert gjennom ledelsen. | var case vektlegger vi
nettopp tillit til ledelsen. Vi bruker data fra Great Place to Work sine tillitsundersgkelser i
Birkenes kommune. Disse tillitsundersgkelsene er designet for a male tillit til ledelsen. Mer

om tillitsundersgkelsene i kapittel 4.

3.1.3 Hvorfor er tillit i organisasjoner viktig?
Tillit har stor betydning for at en organisasjon opplever at bade ledere og medarbeidere yter

det lille ekstra, for at medarbeider og leder faler seg trygge og ivaretatt pa jobben sin.

En organisasjon som mangler tillit mellom leder og medarbeider vil oppleve tap av utvikling
og innovasjon, mangle kreativitet og ha lite rom for leering. Det farer til at medarbeidere og

ledere har et anstrengt og avmalt forhold til hverandre.
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| tillegg er institusjonell tillit viktig for tryggheten rundt lovene som gjelder, reglene som er
gitt og organisasjonens verdier. Det er det viktig med en organisering som er tydelig, slik at
ingen er i tvil om hvem som gjer hva og hvem som har ansvar for hva. Trygghet og

forutsigbarhet gjennom tydelig organisering og tillit og avgjgrende for alle organisasjoner. |
tillegg til dette ma alle ledere vise sine holdninger og adferd over lang tid, for & kunne skape

respekt og tillit, for igjen & unnga tap av tillit (Kirkhaug 2019, s. 60-61).

En leder som befinner seg i et asymmetrisk tillitsforhold til de ansatte, altsa at leder har tillit
til sine ansatte, men de ansatte har ikke tillit til leder, befinner seg i en risikabel situasjon. Nar
tilliten er borte, oppstar det ofte negative relasjoner. | en organisasjon vil denne typen
relasjon veere kritisk (Julsrud, 2018 s. 81.83).

Mange organisasjoner har i dag et sterkt fokus pa tillit, men kan gjenfinne trekk i noen
organisasjoner som gjgar at tillit blir aktualisert, og det kan fremsta som bade et problem og en
lgsning. Tillit mellom personer, ogsa kalt interpersonlig tillit, er det mest vanlige i
organisasjoner. Tillit kan ikke tas for gitt, men noe som utvikler seg gjennom interaksjoner. |
farste omgang handler dette om tillit med lav risiko. Etter hvert som tilliten bygger seg opp i
relasjonen, vil den kunne tale starre risiko. Man tenker seg at tillit byggers gradvis opp
gjennom aktive handlinger, og at tilliten gradvis vokser frem litt og litt. Belgnningen for
denne typen tillit vil fgrst og fremst veere goder som makt, beundring, respekt og
annerkjennelse, i tillegg kommer de materielle godene. Risikoen er tap av tillit i form av
manglende makt, tap av prestisje eller utstenging. Denne typen tillit er starter uten at det
inngas noen form for kontrakt, men kun et gjensidig hap om gjengjeldelse. Tillitsrelasjonen
styrkes nar en tjeneste besvares med en akseptabel gjenytelse. Mistillit kan utvikle seg hvis

tjenesten ikke blir gjengjeldt. Dette kaller man sosiale bytteteori.

Tillit er en verdi som de involverte investerer i over tid, med en forventning om a fa noe igjen
over tid. Denne typen gjentatte bytter vil over tid kunne utvikle seg til stabile relasjoner
(Julsrud, 2018 s. 98-99).

Tillit mellom ledelse og ansatte er avhengig av lederes egenskaper, og her blir spesielt fem

egenskaper fremhevet. De lederne som bygger tillit i relasjon til sine ansatte, er:

e Kommunikasjonsorienterte
e Empatisk lyttende

e QOvertalende
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e Sensitive

e Apne
| tillegg er det viktig at ledelsen ma:

e Snakke positivt om de andre i organisasjonen

e Kunne opprettholde konfidensialitet

e Even a kunne gi og motta konstruktive tilbakemeldinger
e Innrgmme feil

e Vare sannferdig

e Dele informasjon med de ansatte

Ledelsen kan aktivt vise tillit til sine ansatte ved a styrke tre sentrale funksjoner i
organisasjonen, 1) reduksjon av kontroll, 2) delegering, og mulighet til & pavirke arbeidet, og

3) tilgjengeliggjere informasjon til alle (Julsrud, 2018 s. 101).

3.2 Uavhengig variabel: Organisasjonsendring (strukturell endring)

Vi gnsker & se pa hvordan ulike faktorer ved organisasjonsendring kan forklare eventuelle
endringer i tillit. Omorganiseringer er blitt hverdagen for mange organisasjoner, og bidrar til
at organisasjoner utvikler seg i trad med krav i samfunnet. Nar man har hatt perioder med
stabilitet, erstattes dette med endringer som skal imgtekomme disse kravene. Endringene
skyldes ofte komplekse arsakskjeder, som eksempel behov for innsparinger, nedskjeringer,

behov for mer effektiv drift eller tilpasninger (Julsrud, 2018 s. 45).

3.2.1 Endring i organisasjoner (omorganisering)

Det kan sies med sikkerhet at verden endres hele tiden og at alle organisasjoner ma endre seg
for & holde falge med utviklingen. Endring gjer at forskning og dernest organisasjonsteorien
utvikles i samme takt. Det har neermest veert en eksplosiv utvikling i forskning pa
organisatorisk endring siden 1980 og frem til 2018 (Jacobsen 2018, s.15). Figuren under viser
utviklingen i antall artikler som gir treff pa ordene «endring» og «organisasjon» databasen for
vitenskapelige artikler kalt i ISI Web of Science. Antall treff var i 1980 beskjedne 2354 og i
2018 hele 94 000.
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Figur 2. Antall treff i ISI Web of Science

Sek pé begrepet “endring” (change) og (and) “organisasjon” (organization) som tema (topic)
i ISI Web og Science 1980 til og med 2017 (gjennomfert april 2018). Vertikal akse= antall

treff per ar.
Kilde: Jacobsen 2018, s.15.

Men hva er egentlig organisasjonsendring?

Dag Ingvar Jacobsen bruker denne definisjonen i boka Organisasjonsendringer og
endringsledelse (2018, s. 17): en organisasjon har endret seg nar den utviser ulike trekk pa
(minst) to ulike tidspunkter. Jacobsen falger opp med a presisere definisjonen som «endring
(...) er en empirisk observasjon av forskjeller i form, kvalitet eller tilstand over tid i en
organisasjon» (Jacobsen 2018, s.17). Et aspekt er at endringen ma knyttes til et objekt,
fenomen eller tilstand (Jacobsen 2018, s 17). | denne oppgaven er det en organisasjon som er
objektet.

Nar en organisasjon endrer seg over tid, vil man kunne oppdage at organisasjonen pa mist to
ulike tidspunkter utviser ulike trekk (Jacobsen 2018, s 17). For a kunne oppdage en forskjell

ma det vaere et definert tidspunkt 1 og 2 og kriteriene som sammenlignes ma vere de samme
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pa begge definerte tidspunktene. | denne figuren viser Jakobsen (2018, s.18) at vi ma
beskrive organisasjonen pa ett gitt tidspunkt og kunne sammenligne den samme

organisasjonen pa et senere tidspunkt for & se om endringer fremkommer:

Figur 3. Endring som viser forskjell mellom to ulike tidspunkter.

Sammenligning
Forskjell/likhet {
Y
_ﬂ_-'__'_ . — _\__‘-\_""‘-\-.__
Organisasjon Organisasjon
:
Tidspunkt 1 Tidspunkt 2

Kilde: Jakobsen 2018, s.18.

En omorganisering (strukturell endring), som er et hovedelement i denne oppgaven, er en
endring som kan knyttes til et objekt (organisasjonen) og som en kan sammenligne i forhold
til gitte kriterier pa to ulike tidspunkt. En omorganisering er altsa en organisasjonsendring i

forhold til Jacobsens definisjon og figur 4.

Vi stater pa noen utfordringer nar det gjelder denne definisjonen og modellen. Det ene er &
definere hvor mye tid som er tilstrekkelig mellom tidspunkt 1 og 2. Og nar kan vi si at en
endring har funnet sted? Hvor stor forskjell ma til fer vi kan si det er endring? I vart tilfelle
fant en starre omorganisering sted i 2017, der strukturen i kommunen ble vesentlig endret (jf.
kap. 2). Undersgkelsene vi benytter i undersgkelsen strekker seg over en fire-ars periode
(2016-2020). Denne studien bygger dermed pa en case der bade tidsaspektet og endringen i

seg selv tydelig fremkommer.

Likheten mellom innovasjon og endring er sterk, fordi man ofte tenker at en endring ogsa er
en utvikling. Men det er ikke alltid at endring farer til noe nytt, noen ganger ser man at
organisasjoner gar tilbake til tidligere organisering nar det gjelder mal og struktur. Ien
verdensomspennende undersgkelse av mer enn 3000 leder svarte mer enn 1/3 at endringen
ikke hadde hatt den effekten de planla for og gnsket (Jacobsen 2018, s 16). Jacobsen (2018,
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s.16) nevner videre at hele 70% av alle forsgk pa endring mislykkes. Nar vi ser disse tallene,

kan vi undres over hvorfor sa mange organisasjoner gnsker a starte endringsprosesser.

Stabilitet gjgr en organisasjon mer konkurransedyktig og leverer bedre tjenester, samt at den
stadig blir bedre til & gjgre det den er ment & skulle gjare. Stabilitet er ngdvendig for a sikre
organisatorisk effektivitet. Denne stabilitet gjelder struktur, kultur, prosedyrer, systemer,
rutiner, roller, ansvar og arbeidsoppgaver. Endring farer til friksjon og stgy i organisasjonens
samhandlingsprosesser (Karp, 2014, s. 21-22).

Strukturen i en organisasjon er viktig for effektiviteten. Nar en organisasjon omorganiserer er
hensikten ofte a strukturere aktiviteter, fordele roller, ansvar, myndighet og makt. De
variablene som analyseres i en omorganisering er ofte, balansen mellom linje og stab, og
nivaer i organisasjonen. For & designe den mest hensiktsmessige strukturen, legger man til
grunn formalet, rammebetingelsene og kreftene som pavirker organisasjonen. Det er ofte en
sammenheng mellom strategi og struktur, arsaken til endring av organisasjon er ofte en ny
strategi (Karp, 2014, s. 164)

3.2.2 Endringens fire dimensjoner
Endring kan omhandle falgende fire forhold (Jacobsen & Thorsvik 2007, s. 351-352).:

1. En organisasjon som finner nye mater & utfgre eksiterende oppgaver ved bruk av ny
teknologi, er endring av strategi/mal, teknologi og oppgaver.

2. Nar man endrer hvordan oppgavene i en organisasjon fordeles, koordineres og
hvordan man styrer en organisasjon er det en endring i struktur.
Kulturendring, er ending i organisasjonens regler, verdier og normer.

4. Endring av organisasjonens mate & kommuniserer p4, ta beslutninger og hvordan man

lerer er endring av adferds prosesser.

Motstand mot endring er ikke ukjent i organisasjoner, man ser ofte at de ansatte forsvarer det

som er Kjent, trygt og det som fales riktig. Det er flere grunner til at motstand kan oppsta:

e Frykt for det ukjente
e Brudd pa en psykologisk kontrakt
e Tap av identitet

e Symbolsk orden endres
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e Maktforhold endres

e Krav om nyinvesteringer

e Dobbeltarbeid (i en periode)
e Sosiale band brytes

e Utsikter til personlige tap

e Eksterne aktagrer gnsker stabilitet

Det kan vaere hensiktsmessig a se pa endring (innfgring av nytt system) som en egen strategi,
endringsstrategi (Jacobsen & Thorsvik, 2007 s. 361-364).

For & fa til en vellykket endring finnes det noen forutsetninger (Jacobsen & Thorsvik, 2007 s.
374):

e Det a skape en forstaelse av at det vil oppsta en krise hvis man ikke endrer
e Klar formulering av resultat for endringen

e Kommunikasjon av hva som endres og hva som er stabilt

e Det mobilisert for endring og eventuelt for motstand mot denne endringen
e Man starter der man tror man skal lykkes i det sma

e Vise til endringer og positive resultat underveis

Hovedelementene i organisasjonsendring som teori oppsummerer Jacobsen (2018, s. 25-26) i

fire ulike spgrsmal:

1) Hvorfor endrer organisasjoner seg? Vi antar at en organisasjon i utgangspunktet er
opprettet for stabilitet og forutsigbarhet. Hvilke drivkrefter er det da som kan rokke
ved dette og skape ustabile og usikre forhold.

2) Hva er det som endres? Her ma det konkretiseres hva som endres fra tidspunkt 1 til
tidspunkt 2.

3) Hvor skjer endring? I hvilken kontekst skjer endringer i organisasjonen innenfor.

4) Hvordan skjer endring? En presisering av og beskrivelse av selve endringsprosessen,

hvilke hendelser og hvilke aktgrer er innblandet. Hva er intensjonene ved endring.

Jacobsen beskriver de fire dimensjonene i denne figuren (Jacobsen 2018, s. 26). Videre i

oppgaven skal vi ta for oss de fire dimensjonen og forklare de ut ifra Birkenes kommunes
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endring (kapittel 6). Med bakgrunn i kapittel 3, vil vi herunder presentere antakelser om

sammenhenger mellom endringer og tillitt.

Figur 4. De sentrale elementene i en teori om planlagt endring.

Endringens Endringens innhold
_ - >
Drivkrefter og omfang
A 4
Y Y
Endrings- Endrings-
B >
konteksten prosessen

Kilde: Jacobsen 2018, s. 26.

a) Endringens drivkrefter

Nar man oppretter en organisasjon, er dette farst om fremst med tanke pa stabilitet og
forutsigbarhet. Nar en organisasjon da skal endres ma drivkraften bak dette kunne beskrives
med teori som forklarer organisasjonens uforutsigbarhet og usikkerhet (Jacobsen 2018, s. 25-
26).

Endringens ulike drivkrefter har ulike perspektiver:

1. Med intensjon som drivkraft kan man forvente en planlagt endring

2. Med vekst som drivkraft kan man forvente endring som livssykluser
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3. Nar det er konkurranse om knappe ressurser kan man forvente endring som en
naturlig utvelgelse
4. Med interesse som drivkraft vil man kunne forvente endring som en dialektisk prosess

5. Nar tilfeldigheter er drivkraften vil man kunne forvente endringen som anarki

Temaet i denne oppgaven er planlagt endring med intensjon som drivkraft, og vi begrenser

oss dermed til a redegjare for det perspektivet i dette kapittelet.

Planlagt endring

Denne type endring oppstar nar noen i organisasjonen ser utfordringer/ problemer i
organisasjonen, de lager et sett med mal og de iverksetter tiltak for & na disse malene.
Endringen er analytisk og rasjonell og den drives fram av intensjonelle aktarer eller
endringsagenter (Jakobsen, 2018, s. 32). Endringen er planlagt og blir iverksatt fordi
mennesker i organisasjonen ser det som ngdvendig med endring for & na et mal. Denne
modellen til Jakobsen (2018, s.32) viser en planlagt endringsprosessen i fem faser. En viktig

dimensjon i modellen er feedback og laring. Slik kan organisasjonen falge opp om tiltakene
har hatt gnsket effekt og om malene er nadd.

Figur 5. Faser i en planlagt endringsprosess.

! Fase 1: s ! Fase 2: E E Fase 3: E E Fase 4: s ! Fase 5: -
, Diagnose- ! ! Mal- t ! Plan- *  !lmplemen- | ! Evaluering - |
: o8 et § tering- :
: erkjennelse } , beskrivelse | , utviklingav | , intervensjon- : maling av -
s av behov for |  av en onsket | s tiltak for 3 na s er i organisa- 4 y tiltakenes q
» endring - .-: fremtidig .‘: malet .-: slonerfJ .‘: effekt :
: opplevde : s tilstand (mal) ¢ ) R, - 5 >
» problemer : ] : ; : ; : : .
» og/eller b ¢ =5 i b o] >
' . ' . L] . . . L]

; muligheter v ; . ] . . . ' .

Feedback og lzering
Kilde: Jakobsen 2018, s.32.

Fase 1 kalles diagnosefasen. Det er i denne fasen man oppdager problemet/ utfordringen og

det foretas analyser av hva problemet egentlig bestar av. Fasen kan typisk besta av

28



kartlegginger som spgrreskjemaer, fokusgrupper eller SWOT-analyser (Jakobsen 2018, s.33).

Det er her mandater blir utarbeidet, og tid og ressurser satt av til en endringsprosess.

| fase 2 utvikler organisasjonen mal som ma innfris for & komme til det anskede resultatet.

Her beskrives det hva organisasjonen gnsker & oppna med endringsprosessen.

Fase 3 er mer konkret og er tiden for & utarbeide en handlingsplan med konkrete tiltak for a
klare & na malene. Det ma ogsa avtales hvem som har ansvar for hva og til hvilken tid

tiltakene skal gjennomfares.
| fase 4 foregar selve gjennomfaringen av de tiltakene som er planlagt.

| fase 5 kommer evaluering, har man nadd malene man satt seg? Om en har lykkes med
endringen gar en over til a stabilisere situasjonen og sgrge for at den er kommet for a bli. Er
ikke endringen vellykket ma en ga tilbake i prosessen og korrigere, slik vil dette veare en

kontinuerlig syklus i en organisasjon.

Mange ledere og endringsagenter faler at de ikke klarer a gjennomfare planlagte endringer,
og det er mange organisasjoner som ikke klarer a tilpasse seg skifte i omgivelser og samfunn.
Dette gjer at vi ma ha andre perspektiver enn bare det planlagte endringsperspektivet. Det er
ikke alltid en organisasjonsendring kommer som et gnske fra ledelsen og organisasjonen selv.
Kanskje er det ytre faktorer som endring i markedet organisasjonen operer i, eller krav fra

myndigheter som patvinger en endringsprosess.

b) Endringskontekst
Det a forsta indre og ytre kontekst er viktig for & kunne forsta organisasjonens mulighet til a

kunne endre seg (Jacobsen 2018, s. 26).
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Figur 6. Organisasjonens evne til & endre seg som en funksjon av indre og ytre kontekst.

INDRE KONTEKST -
teknologi

YTRE KONTEKST

-strategi - stabilitet
EVNEN OG
MULIGHETEN

TILENDRING -hormative
forhold

-struktur
“kultur

- regulering

- maktforhold

-kognitive forhold

- stgrrelse,aldre,
slakk, historiee

Kilde: Jacobsen 2018, s. 111.

Figuren illustrerer organisasjonens evne og mulighet til & endre som en funksjon av indre og
ytre kontekst (Jacobsen 2018, s. 111). En organisasjon kan bli pavirket av bade indre og ytre
kontekst. Den indre konteksten er knyttet til trekk ved organisasjonen, mens den ytre knyttes
til organisasjonens omgivelser. Det er verdifullt for en organisasjon a kjenne sine indre og
ytre forhold for & kunne forberede seg best mulig til en endring. Ogsa for & kunne forsta
mulighetene for en endring, siden den vil veere ulik i forhold de trekkene som vises i figuren.
Na vil vi aldri kunne generalisere, men det kan sees stgrre trekk som en kan nyttiggjare seg

av.

¢) Endringsprosess

Beskrivelse av selve prosessen, bade intensjonen og den faktiske endringen ma beskrives.
(Jacobsen 2018, s. 26). En endringsleder vet hva slags kontekst og omgivelser organisasjonen
befinner seg i. De endringsprosessen tilpasses denne konteksten, timingen er rett og
endringsleder forstar dynamikken i selve prosessen rundt endingen. Endringsleder har god

kunnskap om de fire elementene i endringsmodellen:

e Drivkrefter
e Innhold og omfang
e Kontekst og prosess

e Endringsstrategier og endringsledelse
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Dette danner selve grunnlaget for en vellykket endring av organisasjonen (Jacobsen 2018, s.
141). En planlagt endring krever at en ett eller flere mennesker starter en endringsprosess.
De starter et sett med aktiviteter som skal endre adferd, struktur eller kultur (Jacobsen 2018,
s. 113). Dette kan ikke skje «over natten», men trenger tid for a utvikle seg.

| tillegg er det viktig a forsta at selv om endringsagentene ser behov for endring, og har et sett
med forslag til hvordan dette skal lgses, sa er det ikke sikkert resten av organisasjonene ser de
samme utfordringene eller tenker det er ngdvendig med endring. Det kan ogsa veere

uenigheter rundt selve lgsningene og aktivitetene som blir satt i gang.

En hendelse tidlig i en endringsprosess kan apne for nye muligheter senere i prosessen, men
den kan ogsa begrense muligheter. Dette kalles sti-avhengighet, historisk avhengighet eller

endringsspor (Jacobsen 2018, s. 120).

Dette betyr at rekkefglgen pa tiltakene man iverksetter i stor grad vil komme til & bestemme
hvordan endringsprosessen vil forlgpe. Jo flere valg man tar jo mer vil mulighetene innsnevre

seg fremover. Dette illustreres i Jacobsen sin figur (2018, s. 121):

Figur 7. Endringsprosess som en prosess der valgmulighetene snevres gradvis inn.

Bredde
| vaigmulighater

‘r Fase 1 Fase 2 Fase 3

ita e, | snevrine

av valgmuligheter

Kritisk valg «Lock in»

Kilde: Jacobsen 2018, s. 121.
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Nar en skal starte en planlagt endringsprosess er timing viktig. Da kan en planlegge og
tilpasse den daglige driften i forhold til tiltakene i endringsprosessen. Det er viktig at de
ressursene som kreves inn i endringsprosessen star i forhold til de ressursene som trengs i
daglig drift. Slik kan en unngar at enkelte far en uforholdsmessig stor arbeidsbelastning med
a skulle klare bade endringsprosjekt og daglig drift samtidig. En slik overbelastning vil kunne

fare til at ansatte blir demotivert og prioriterer bort endringsprosjektet.

Har en flere endringsprosesser som pagar samtidig er det ogsa viktig at de ikke «slar

hverandre i hjel», men at de times inn riktig og drar i samme retning.

For de fleste endringsagentene vil det veere reaksjonene fra menneskene som faktisk skal
endre seg som oppleves som utfordrende, spesielt om det er motstand eller sabotasje for at
endringene skal gjennomfares (Jacobsen 2018, s. 124). Det finnes teorier om bade
oppslutning om endring og motstand mot endring. Jacobsen plasserer disse to dimensjonene i

en felles modell, slik at vi kan fange en rekke reaksjoner pa endring:
En motstand kan veere knyttet til ulike arsaker:

Faglig enighet og faglig uenighet
Frykt for det ukjente

Tap eller gevinst av personlige goder
Tap av identitet

Ekstraarbeid

Sosiale relasjoner

Psykologiske kontrakter

Endrede maktforhold

Symbolsk orden

© 0 N o u bk~ W N PR

10. Aktgrer i omgivelsene

(Jacobsen 2018, s. 130- 139)

En motstand mot endring som kan veere vanlig er basert pa frykt for noe som er nytt og uvisst
(Jacobsen 2018, s. 131). Det kan utlgse en stressituasjon for noen a ikke vite hva som skal
skje etter en endring og de vil forsgke a opprettholde status quo. En annen frykt kan veere
frykt for & ikke strekke til (Jacobsen 2018, s. 132). En endring vil ofte innbefatte at en ma

lere seg nye arbeidsmetoder, at ting skal gjeres pa en annen mate og kanskje nye
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arbeidsoppgaver. Dette kan for mange virke skremmende og en frykt for & ikke mestre dette

kan oppsta.

Figur 8. Ulike reaksjoner pa endring.

Heyt engasjement
A

Motstand €——— ————) Oppslutning

PASSIV MOTSTAND PASSIV OPPSLUTNING
o Like
* BOHICA stille

* Snakker negatwt om * Sar det formuftige/gode

dig til endringen ¢ Stotter endringen i det

endringen nar endr ngen
anledningen byr seg * Er med pa det man blir
¢ Trenenng bedt om

* Minimumsinnsats

Lite engasjement

Kilde: Jacobsen 2018, s. 129.

d) Endringens innhold og omfang

Alle organisasjoner gjennomgar endringer av ulik art, noen er planlagt og andre ikke. Noen
endringer er sma justeringer, andre mer omfattende og noen kan vare omveltende. De
planlagte mindre justeringene som gjennomfgres i stabile tider gjgr organisasjonen i stand til
a gjere sma korrigeringer og utvikle seg «i fredstid». Mens det ogsa kan komme store brudd
og omveltinger i organisasjonen. Dette er to typer endringer som Jacobsen (2018, s. 73) kaller
utvikling og brudd.

Organisasjoner utvikler seg relativt sakte i lange perioder. | disse periodene pragver
organisasjonen a finne den rette balansen mellom indre og ytre faktorer med mindre
justeringer og beveger seg mot et punkt hvor alle elementer er optimalt tilpasset hverandre
(Jacobsen 2018, s. 74). Men plutselig kan organisasjonen sta ovenfor helt nye utfordringer

og forhold som en krise, teknologisk gjennombrudd, helt nytt produkt som kommer pa
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markedet, sosiale omveltninger i samfunnet osv. Da er det behov for store og omveltende

endringer for a tilpasse organisasjonen til de nye forholdene (Jacobsen 2018, s. 75).

Det at endringen som skjer omfatter deler av organisasjonene eller hele har mye a si for
hvilken endringsstrategi en velger. Et forsgk pa a endre en organisasjons kultur vil for
eksempel kreve ett sett med strategier som er annerledes enn & endre pa struktur. Og en
endring av hele systemet vil kreve andre strategier enn a endre deler av organisasjonen
(Jacobsen 2018, s. 84). Nar en endrer hele organisasjonen pa samme tid, vil det kreve mye.
Det vil oppleves meget dramatisk av organisasjonen og en vil anta at sterke motkrefter vil
aktiveres. Dette vil veere mye mer risikofylt og krevende enn a justere innenfor deler av

organisasjonen, innenfor enkeltelementer (Jacobsen 2018, s. 85)

3.2.3 Forholdet mellom tillit og endring

Tillit er basert pa de erfaringer man har gjort seg som et enkelt individ, gjennom en annen
persons beslutninger, handlinger og ord. Pa individniva presenteres dette gjennom tre nivaer,
integritet, velvilje og kompetanse. Der integritet handler om hvor en annen person har et sett
prinsipper som man selv ogsa aksepterer, handler velvilje om hvor stor grad den ansatte tror
leder gnsker & gjare noe godt for den ansatte, fremfor bare for seg selv. Nar det gjelder
kompetanse legges det her til grunn at det er ferdigheter og kunnskaper som gjar en person i
stand til & ha innflytelse (Graham & Stensaker, 2012, s.1/6).

Det gjgres undersgkelser av mange organisasjoner nar det gjelder tillit, sikalte
omdgmmestudier. Intern i organisasjoner kan man tenke seg at de ansatte har starre eller
mindre grad av tillit. Tillit til organisasjoner knyttes gjerne gjennom personer, og da gjennom
den eller de man har kontakten med, ofte leder eller ledelsen. I organisasjoner der tilliten til
leder/ ledelse er svekket kan dette skyldes uro fordi planene ledelsen har, men like gjerne kan

det skyldes ledelsens personlighet og egenskaper (Julsrud, 2018 s. 104).
For en organisasjon kan fglgende tillitskrise oppsta:

e Funksjon og oppsplittinger. Ved endringer som medfarer sammenslainger av grupper
og samarbeid pa tvers av tidligere organisasjonsgrenser.
e Interne omorganiseringer. Nar en organisasjon endrer struktur, vil det innebzre nye

arbeidskonstellasjoner. Ansatte far nye roller og nye oppgaver skal lgses.
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e Uventede hendelser. Nar det oppstar plutselige endringer i en organisasjon. Det kan
dreie seg om gkonomiske nedturer, endringer av omdgmme og tillitskrise mot ledelse
(Julsrud, 2018 s. 46.47).

Mistillit er fraveer av tillit og indikerer negative forventninger til andres adferd. Tillit er
tidligere beskrives som en tilstand der risiko og usikkerhet aksepteres, men nar det gjelder
mistillit vil man bevist unnga risiko. Mistillit er forbundet med noe negativt og ugnsket, og
som resultat av manglende evnene til & bygge tillit. Tillit bygges langsomt, mens mistillit kan
oppsta i lgpet av minutter. Nar tilliten fgrst er borte, er den vanskelig & bygge opp (Julsrud,
2018 s. 31-32).

| endringskontekst er man opptatt av den tilliten en gruppe med ansatte har til gruppen med
toppledere. Denne typen tillit er ikke alltid basert pa at man er kjent med hverandre og treffes
ansikt til ansikt. Men kan veere basert pa skriftlig materiell, annen handsinformasjon, rykter,
tolkninger og avisoppslag. Tillit mellom medarbeidere kalles horisontal tillit, men mellom
ledere og ansatte kalles den vertikal. Det er ulike dynamikker i disse to typene av tillit. | en
kontekst der en organisasjon star overfor en endring kan det oppsta en stor grad av usikkerhet
og tvetydighet. Dette kan skyldes at ledelsen vet mye med om den fremtidige organiseringen
enn det de ansatte gjer. | slike sitasjoner vil de ansatte vaere veldig oppmerksomme pa
signaler fra ledelsen og de vil vere lett a vektlegge selv de minste negative hendelsene.
Endringskontekst gir derfor et stort rom for tolkning av adferd og tilbakemeldinger.
Tillitsedeleggende opplevelser oppleves sterkere og er mer synlige enn tillitsbyggende
hendelser. | organisasjoner bestar tillit av rettferdighet, palitelighet og forutsigbarhet. Det er
derfor sveert viktig hvilke handlinger ledelsen utfgrer. Det er spesielt fem typer handlinger
som ledelsen kan gjare for & skape tillit, kommunikasjon og omtanke, delegering av kontroll,
deling, integritet i oppfarsel og konsekvent oppfersel. Denne typen adferd fra ledelsen vil gi
de ansatte en opplevelse av rettferdighet, palitelighet og forutsigbarhet (Graham & Stensaker,
s. 2/6).

| artikkelen “Gjenopprettelse av tillit etter konfliktfylte endringsprosesser “skriver Graham &
Stensaker, (Graham & Stensaker, 2012, s.1/6) at de ansattes tillit til ledelsen er viktig nar en
organisasjon skal gjennomfare endringer, fordi med hay tillit vil de ansatte kunne bidra
positivt til endringene. For & kunne utgve lederskap er tillit essensielt. God tillit til ledelsen

kan fare til at de ansatte yter mer, har stgrre jobbtilfredshet og en sterkere forpliktene til
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malene som organisasjonen har satt seg. Er tilliten til ledelsen svekket, kan dette for til
konflikter og misngye (Graham & Stensaker, 2012, s. 1/6).

Pa bakgrunn av dette utledes falgende hypoteser:

H1: Endringsprosessen i Birkenes kommune har hatt negativ pavirkning pa det generelle

tillitsnivaet i Birkenes kommune.

H2: Avdelinger som har veert utsatt for stgrre endringer vil utvise lavere grad av tillit enn

avdelinger som har gjennomgatt fa eller ingen endringer.

3.2.4 Betydningen av kommunikasjon (informasjon) i endringsprosesser

Kommunikasjon kan beskrives som en prosess der to eller flere utveksler informasjon, med
samlet mal om a skape en felles forstaelse. Kommunikasjon kan vaere mye mer enn verbal,
det kan dreie seg som utveksling av bilder, symboler og tegn. Det som kjennetegner
kommunikasjon er at den aldri oppfattes likt av partene, sender og mottaker. Det som gjer at
mottaker ofte oppfatter noen annet enn avsender, er at avsender ofte legger til grunn egne
folelse, verdier, oppfattelser og forstaelse. Det er risiko forbundet med kommunikasjon og det

krever en eller annen form for tillit for i det hele tatt & kunne starte opp & kommunisere.

Tillit kan ogsa sees pa som et resultat av vellykket kommunikasjon over tid, og regnes som
en kvalitet som pa en positiv mate pavirker informasjonsutvekslingen. Tillit er ikke bare en
forutsetning for kommunikasjon, men ogsa en del av den felles forstaelsen som oppstar. Tillit
uten noen form for kommunikasjon er utenkelig, bade direkte og indirekte kommunikasjon
vil kunne tenkes brukt. Drivkraften og livsnerven i tillit, er kommunikasjon og er helt
ngdvendig for & styrke, opprettholde og initiere tillit i organisasjoner. Apen og gjensidig tillit
bygager tillit (Julsrud, 2018 s. 109-110).

Kommunikasjon i organisasjoner far folk til 8 samhandle. Informasjon ma til for at ansatte
skal forsta hvilke mal de skal arbeide for a realisere, for a forsta hvilke oppgaver som skal
lgses og hva som forventes av enhver. Kommunikasjon foregar hele tiden i en organisasjon.
Manglende informasjon er ogsa en form for kommunikasjon, og kan skape frustrasjon,

demotivasjon og sinne hos ansatte.
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Det er viktig a kartlegge hva som er god kommunikasjon i de ulike temaene som man skal
kommunisere om. Det kan bli vanskelig & samarbeide og a lede ansatte nar kommunikasjonen
er darlig (Jacobsen & Thorsvik, 2007 s. 250-251).

Jacobsen og Thorsvik definerer kommunikasjon som:

«en kontinuerlig prosess hvor medlemmer opprettholder og forandrer organisasjonen

gjennom a kommunisere med individer og grupper av mennesker bade internt og eksternt.»

Denne definisjonen tar utgangspunkt i at all aktivitet i en organisasjon, omfatter bade

kommunikasjon mellom medlemmer i organisasjonen, samt kommunikasjon med eksterne.

Videre skriver Jacobsen og Thorsvik at kommunikasjon ogsa er overfgring av ideer,
holdninger og falelser fra en person til en annen.

Kommunikasjon kan illustreres pa denne maten:

Figur 9. Kommunikasjonsprosessen

Tilbakemelding >
L e ) fammesam 1.4 ’

1 4
Melder slik sender tenker seg Dekoding av melder slik
den mottaker oppfatter den

v

E)

e Sending av melding i en

Koding av melding

(sprsk, tegry o

Kilde: Jacobsen & Thorsvik, 2007 s. 250-251.
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Kommunikasjonsprosessen:

1) Prosessen starter med at sender ma kode informasjonen, altsa formulere og uttrykke
den som han eller hun gnsker a formidle. Denne kodingen innebzrer bade non-verbal
og verbal kommunikasjon.

2) Det er sender som velger hvilken kanal som skal kommuniseres i. For eksempel, skal
det kommuniseres skriftlig eller muntlig. Sender har mange mulighet og mye som
skal vurderes. Mottaker, budskap, kontekst osv.

3) Mottaker dekoder/ tolker informasjonen og dannes seg en mening om hva som sender
har formidlet. Skal man kalle dette effektiv kommunikasjon ma mottaker tolke denne
slik sender har tenkt.

4) For a bekrefte at mottaker nettopp har tolket budskapet slik sender har tenkt, bekreftes
dette ved mottakas tilbakemelding/svar. Dermed er det mottaker som na er sender av
informasjon, og kommunikasjonsslgyfen starter pa nytt.

(Jacobsen & Thorsvik, 2007 s. 252-253).

Det er risiko forbundet med kommunikasjon, og det kan oppstar problemer i alle delene av
kommunikasjonsprosessen ved at 1) nar sender skal kode informasjonen, 2) hvis sender

velger en uhensiktsmessig kanal, 3) ved dekoding og 4) hvis man far altfor mye informasjon.

| organisasjoner skiller vi mellom formell og uformell kommunikasjon. Den formelle
kommunikasjonen er alle planlagte ordninger og opplegg for formidling av relevant
informasjon som omhandler organisasjonen. Dette handler ofte om at ledere gir instrukser og
medarbeidere/ ansatte rapporterer tilbake. Vanligvis falger den formelle kommunikasjonen

organisasjonsstrukturen (Jacobsen & Thorsvik, 2007 s. 258-259).

Kommunikasjon er viktig nar en organisasjon endres, flere organisasjoner og ledere sliter
med disse delene av den strukturelle endringen. Det og har et bevist forhold til
kommunikasjon og strategier for dette er en suksessfaktor for endring, det finnes flere
tilneerminger til dette.

Man legger til grunn at organisasjon er nettverk av samtaler, som et resultat av samtalebaserte
prosesser, far man endring. Behov for kommunikasjon og informasjon gker i en organisasjon
som er i endring. De ansatte behov er a vite og de har behov for & ytre seg for a skap en
trygghet i endringen (Karp, 2014, s. 196-197).
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Pa bakgrunn av dette utledes falgende hypotese:

H3: Det er en positiv sammenheng mellom god informasjon (fra ledelsen) og grad av tillit (til

ledelsen).

3.2.5 Betydningen av involvering i endringsprosesser

Jacobsen (2018) skriver om to hovedstrategier for endringsprosesser. Begge strategiene har
falgende dimensjoner, 1) Mal for endringen, 2) Rollen til den formelle hierarkiske ledelsen,
3) Endringens innhold, 4) Planlegging og gjennomfgring av endringen, 5) Motivasjon for
endringen, og 6) Hvordan man bruker konsulenter i endringsprosessen.

Den ene, strategi E, har fokus pa strukturer og systemer, den er godt planlagt, og er ofte
drevet frem pad initiativ fra toppledelsen ved hjelp av konsulenter. Malet er & skap sterre

gkonomisk verdi for organisasjonen.

Strategi O den andre av Jacobsens endringsstrategier, har fokus pa involvering og
medvirkning fra medarbeiderne. Endringen skjer over et lengre tidsrom, er mindre planlagt,
mindre bruk av konsulenter og mindre fokus pa det gkonomiske. Malet er at bruke
organisasjonens egne menneskelige ressurser for & utvikle en kultur for a skap et stort
engasjement, slik at medarbeiderne larer av erfaringer og blir i stand til & iverksette strategier
for & gjennomfare endringstiltak (Jacobsen, 2018, s. 146-147). Det er denne strategien som er

interessant sa se videre pa i var oppgave.

Strategi O

Vektlegger ledelsens evne til & skape engasjement for endring, hos ansatte gjennom
involvering. Gjennom utstakt involvering og deltakelse sgker ledelsen & skape motivasjon for
at medarbeiderne selv kommer opp med lgsninger for endringer. Ledelsen er stattende,
delegerende og deltakende i dette arbeidet. Medarbeiderne selv er drivkraften i endringen.
Gjennom medvirkning, apen dialog og utveksling av ulike oppfatninger og meninger, vil man
sammen kunne fa frem hele bilde av lgsninger og utfordringer. Nar man inviterer til
medvirkning i endringsprosesser, minsker motstanden for endring hos medarbeiderne. Nar
man selv har veert med & utarbeide lgsningen for endring, far man et starre eierskap til det
som er besluttet. Dette innebzrer at ledelsen ma gi fra seg “makt”, det gjelder bade i forhold
til analyser og selve gjennomfgringen. Involvering og delegasjon, blir to viktige
ledelsesferdigheter. Ledelsens vedtak fattes pa bakgrunn av medvirkning fra de fleste nivaene

i organisasjonen som har gjennomgatt analyse prosessen (Jacobsen, 2018, s. 159-166).
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| strategi o, er det farst og fremst menneskene og menneskelige relasjoner som endres.

e Endring av maten han handterer konflikter pa.
e Fokus pa teamarbeid, evnen til & samarbeide.
e Handtering av spenning mellom grupper.

e Verdier og falelser hos ansatte.

e Interpersonlig kompetanse, kommuniserer og samhandle med andre mennesker.

Tanken er at man aller farst endrer atferden til menneskene i organisasjonen, og deretter
endrer man det formelle som da ma tilpasses til den endrede adferden (Jacobsen, 2018, s.
166-169).

Lykkes man, gjennom medvirkning, & motivere den ansatte til & gjennomga
endringsprosesser i en organisasjon, far man ansatte som opplever at det skjer noen
spennende og utviklende for dem selv. Dette kan man gjere ved & skape bred medvirkning,
mulighet for pavirkning av prosessen og retningen for endringen, samt delegasjon av makt og
myndighet, tillitsbasert ledelse. Medvirkning gir ansatte en opplevelse av at de er med a

forme sin egen fremtid i organisasjonen (Jacobsen, 2018, s. 171-173).
Pa bakgrunn av dette utledes falgende hypotese:

H4: Det er en positiv sammenheng mellom involvering i prosesser som pavirker

arbeidshverdagen og tillitt

3.3 Oppsummering: tillit og endring
Tillit brukes i denne oppgaven som en avhengig variabel og beskrives farst i teorikapittelet.

Det er gjort rede for ulike typer at tillit og beskrevet hvorfor tillit i organisasjoner er viktig.

Organisasjonsendring brukes i denne oppgaven som en uavhengig variabel og er beskrevet i
dette kapitelet. I tillegg har vi beskrevet forholdet mellom tillit og endring, tillit og

kommunikasjon, og tillit og involvering.

Endringens fire dimensjoner er beskrevet i kap. 3.2.2 og danner oppgavens rgde trad. Det er

disse dimensjonene vi bruker nar vi forklarer endringen som organisasjonen har gjennomgatt.
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Pa bakgrunn av teorien utledet i underkapittel 3.1 og 3.2, samt informasjon som kommer

frem i kapittel 2, utledes fglgende hypoteser.

Teorien om tillit til og i organisasjoner som vi har valgt i denne studien er stort sett enige,
noen formuleringer og noen presiseringer, samt ulike mater a fremstille dette gjennom figurer
er i hovedsak det som skiller dem. Dataene som vi har henter til var analyse legger til grunn
tillit til ledelsen, mens mye av teorien bruker begrepet leder, som tidligere nevnt legger vi til

grunn at dette er det samme.

Utvalgt av teori i forhold til kommunikasjon og informasjon har vi valgt & se pa samlet, dette
har vi videre i oppgaven prevd a belyse ved a bruk begrepene sammen og om hverandre.

Det samme gjelder for utvalg av teori i forhold til medvirkning og involvering. Begge er valgt

som forklaringsindikatorer.

Tabell 1. Oppsummering av hypoteser

Hypotese Antakelse

H1 Endringsprosessen i Birkenes har hatt negativ pavirkning pa det generelle

tillitsnivaet i Birkenes kommune.

H2 Avdelinger som har veert utsatt for stgrre endringer vil utvise lavere grad av

tillit enn avdelinger som har gjennomgatt fa eller ingen endringer.

H3 Det er en positiv sammenheng mellom god informasjon (fra ledelsen) og grad av
tillit (til ledelsen).

H4 Det er en positiv sammenheng mellom involvering i prosesser som pavirker

arbeidshverdagen og tillit.
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4.0 Data og metode

Dette kapittelet redegjer vi for data og metodevalg. Vi starer med forskningsdesign i kapittel
4.1. Deretter redegjares det for radata (kvantitative data) fra tillitsundersgkelsen og
dokumentanalysen (kvalitative data), som er brukt i oppgaven i kapittel 4.2.

Kapittel 4.3 omhandler metode, herunder operasjonalisering og analyser. Til sist falger en

evaluering og refleksjon.

4.1 Forskningsdesign

Studien benytter bade kvalitative og kvantitative datakilder. I utgangpunktet var studien tenkt
som en ren kvantitativ casestudie av Birkenes kommune. Imidlertid ga anonymiserte data
begrensede muligheter for analyse og forskningsdesignet ble derfor utvidet til & inkludere
dokumentanalyse som supplement til det kvantitative datasettet. P denne maten gnsker vi a
presentere bade en analyse av omorganiseringen i Birkenes kommune, samt analyser av

tillitsnivaet over tid og arsaker til eventuelle variasjon i tillit.

For & kunne trekke konklusjoner om effekt av strukturelle endringer bruker vi tall fra radata
som er lagt frem i Great Places to Work sine rapporter. Det kvantitative datagrunnlaget er
basert pa skriftlig materiell fra medarbeiderundersgkelsen til Birkenes kommune, kalt

tillitsundersgkelsen, som er gjennomfart i henholdsvis 2016, 2018 og 2020.

Det kvantitative datagrunnlaget er da sekundzerdata fra tillitsundersgkelsen, det vil si at
dataene som skal undersgkes er definert av Great Place To Work pa forhand. Informasjonen

kan enkelt systematiseres og lett analyseres (Jacobsen, 2015, s.251).

Valg av kvantitativ metode er basert pa at vi gnsker & beskrive endringen som er skjedd
basert pa funnene i tillitsundersgkelsene. Analysene bygger pa et datamateriale som vi mener
gir grunn til & anta at resultatene er generaliserbare fordi den er avgrenset i tid og rom. Videre
benytter vi oss av dokumenter fra endringsprosessen (kapittel 2) som datakilde for analyse av
selve endringsprosessen. Dette er kvalitative data vi bruker for & supplere det kvantitative
datasettet. En slik kombinasjon mellom kvalitative og kvantitative data mener vi gir en enda
bedre analyse av tillit, den strukturelle endringen, samvariasjoner og eventuelle

sammenhenger.

Vi velger en enkeltcase-studie da det er en organisasjon vi skal studere/ fordype oss i. Ved &

bruke case kan vi ga i dybden nar det gjelder tillit til ledelsen gjennom
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organisasjonsendringer, da denne er avgrenset i tid og rom, samtidig kan vi beskrive det som

er spesielt for var organisasjon.

Vi har valgt en beskrivende og forklarende problemstilling, fordi det egner seg sammen med

en casestudie. Dette vil gi oss en mulighet til & forsta organisasjonen var pa en bedre mate.

Man gar ofte ut fra at variablene star i et kausalt forhold til hverandre. Der en variabel er
arsaken og en den andre virkning eller konsekvens. Det er den variabelen som er arsaken, vi
betegner som den uavhengige variabelen. Den avhengige variabelen er den som skaper
virkningen (Jacobsen, 2018, s. 84). Den avhengige variabelen i denne undersgkelsen er tillit
(tildels malt gjennom indexvariabel), mens de uavhengige variablene er (grad av) strukturelle

endringer, informasjon og medvirkning.

De kvalitative dataene (dokumenter) har vi samlet inn fra egen organisasjon. Det er
dokumenter fra omorganiseringsprosessen, bade i forkant og under prosessen, og bestar av
rapporter. Rapporten, Kostnadsanalyse Birkenes 2014, fra Agenda Kaupang bestar av forslag

til ulike tiltak og analyser for at Birkene