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Sammendrag
| denne oppgaven har vi hatt som formal & undersgke hvordan endringer i
organisasjoner pavirker organisasjonskultur og psykologisk trygghet. Vi tar for
0ss en anonymisert bedrift, heretter omtalt som Bedriften. Bedriften har veert
gjennom en krevende nedbemanningsprosess hvor de kuttet tolv prosent av totale
lgnnskostnader, noe som i stor grad kan pavirke bade ansatte og bedriften i sin
helhet. Var hensikt med studien er a gke forstaelsen av hvordan en slik prosess
kan pavirke kulturen i organisasjonen, og undersgke om det hemmer eller
fremmer psykologisk trygghet. Pa bakgrunn av valgt tema er oppgavens

problemstilling som falger:

“Hvordan pavirker en nedbemanningsprosess organisasjonskulturen og den

psykologiske tryggheten i Bedriften?”

Vi benytter teoretisk rammeverk for & undersgke temaet i oppgaven, hvor vi
baserer oss pa teori om organisasjonskultur fra Henning Bang, og Amy C.
Edmondsons forskning om tilstedeveaerelse av psykologisk trygghet. For a fa
innblikk i organisasjonen plukket vi ut et strategisk utvalg informanter, som alle
har tilsvarende posisjoner i organisasjonen. Vi brukte sa semistrukturerte

dybdeintervjuer for & fremskaffe relevant informasjon.

Vare funn fra intervjuene indikerer at en nedbemanningsprosess har en betydelig
pavirkning pa organisasjonskulturen i helhet, men at den psykologiske tryggheten
i Bedriften er tilneermet som fgr nedbemanningen. Da vi avslutningsvis flettet
sammen vare funn med valgte teorier, kunne vi avdekke at bedriften har en sterk
organisasjonskultur og tilstedeveerelse av psykologisk trygghet. Vi har ogsa
kommet med videre anbefalinger til Bedriften for at de skal kunne utvikle og

styrke kulturen sin og skape et enda tryggere psykologisk miljg.
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1.0 Innledning

Nedbemanning er et dagsaktuelt tema for mange bedrifter. Vi opplever
energikriser, krig i Europa og stor ettervirkning av pandemien. Vi leser stadig
overskrifter om bedrifter som ma kutte kostnader, hvor neste utvei er a redusere
antall ansatte. Som et resultat av dette ser vi at organisasjoner blir tvunget til a
nedbemanne og samtidig sarge for lannsomme lgsninger for a holde driften

gaende og overleve i markedet.

En viktig forutsetning for a lykkes som organisasjon er a evaluere hvilke ressurser
det er behov for, enten fordi en organisasjon er i endring, eller for a effektivisere.
Det er sveert viktig at en nedbemanningsprosess gjennomfgres pa en profesjonell
mate, da darlig utfarelse kan skape bade stor misngye og svekke tilliten blant
ansatte. Ledelsen i en organisasjon har et stort ansvar for a strukturere
nedbemanningen og serge for at denne foregar pa en ryddig mate, og for a skane

de ansatte mest mulig.

Nedbemanning har en betydelig pavirkning pa organisasjonskulturen, som er et
viktig tema for denne oppgaven. Ansatte opplever at kollegaer mister jobbene
sine, noe som kan fare til starre usikkerhet og frykt for gjenveerende
medarbeidere. Det vil oppleves vanskeligere a opprettholde en kultur basert pa
tillit og samarbeid nar ansatte fgler seg mindre engasjert og motivert pa jobb.
Derfor er det viktig at ledelsen tar ansvar for & opprettholde og styrke

organisasjonskulturen etter en nedbemanning.

Var motivasjon til & se naermere pa dette temaet bunner i at vi selv har vert
gjennom prosessen. Vi har selv veart vitne til store kulturelle forandringer i
Bedriften, og ikke minst mye usikkerhet som falger med. | forelesning pa
Samspill og Ledelse har det veert mye fokus pa organisasjonskultur og
psykologisk trygghet. Dette har fanget var interesse og vi har derfor valgt &
benytte vare egne erfaringer med god hjelp av kollegaer, som har vart vare
respondenter, til & gi oss et starre innblikk i hele prosessen og hvordan dette har

pavirket kulturen og den psykologiske tryggheten pa arbeidsplassen.

Det er viktig at bedrifter prioriterer a styrke organisasjonskulturen etter en

nedbemanningsprosess. Dette vil gjare at bedriften bygger tillit og styrker
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motivasjonen til de ansatte som sitter igjen. Det er tross alt de ansatte som sitter
igjen som skal sgrge for at Bedriften skal opprettholde videre drift for & sta sterkt i

et turbulent marked.

1.1 Problemstilling

Vi gnsket a fordype oss i en nedbemanningsprosess. Hensikten var a finne ut
hvordan denne pavirker organisasjonskulturen pa en arbeidsplass og om den
psykologiske tryggheten blir hemmet eller fremmet av slike endringsprosesser.
Den naturlige problemstillingen ble dermed:

“Hvordan pavirker en nedbemanningsprosess organisasjonskulturen og den

psykologiske tryggheten i Bedriften?”

1.2 Avgrensning av oppgaven

| denne oppgaven var det viktig for oss a belyse et tema som har verdi for ledelsen
i Bedriften. Vi valgte 4 begrense oss til ansatte som har fglt seg utsatt i
nedbemanningsprosessen, og som jobber pa hovedkontoret. Vi har valgt & ikke
intervjue ledergruppen eller mellomledere som har personalansvar, da
utgangspunktet var noe ulike, i tillegg til at ledergruppen satt med ansvaret for
utvalg av aktuelle ansatte som mistet jobben. Alle intervjuene er gjort noen uker

etter at ansatte fikk beskjed om at prosessen var ferdig.

1.3 Om bedriften

Bedriften vi har valgt & skrive om er Norges starste forhandler innenfor sitt
fagfelt, og har siden oppstart for over 60 ar siden hatt en kraftig vekst. Bedriften
har over 4000 ansatte totalt i Norge, fordelt pa flere kontorer og butikker. Det er

en konkurransedyktig bedrift som setter stort fokus pa kultur og stolthet.

Dette har fanget var interesse, og vi gnsker a dykke ned i bedriftens kultur for a se

om verdiene stemmer overens med virkelighetsoppfatningene fra de ansattes
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perspektiv. Vi vil med hjelp av ulike teorier drgfte hvordan en slik prosess

pavirker organisasjonskulturen og den psykologiske tryggheten.

Pa nettsiden til Bedriften kan vi lese om et selskap som lgfter opp verdier og

kulturen, og sine ansatte som et stort konkurransefortrinn:

-

ENGASJERT

Engasjement er en viktig drivkraft i
var kultur og gir energi til 4 drive
utviklingen videre. Dette
engasjementet gjer alt mulig - at
kundene blir forneyde, og at vi har

det goy pa jobb hver dag.

ANSVARLIG

Som markedsleder tar vi ansvar for &
lede, definere og utvikle markedet. Vi
legger innsats i & overga kundens
forventninger, og & hjelpe folk til &
leve smart og enkelt i teknologiens

utrolige verden.

EFFEKTIV

Med effektivitet kan vi tilby kundene
vare de beste lgsningene, levert s&
enkelt og problemfritt som mulig.
Dette bade nar det kommer til et
stort utvalg av produkter og tjenester

til lave priser.

Bilde 1: Bedriftens verdier. Hentet fra organisasjonens hjemmeside.

Bedriften har veert gjennom en stor nedbemanning som ble iverksatt i januar 2023.

Det var flere ansatte pd hovedkontoret som mistet jobben, oppgaver ble fjernet fra

avdelinger og noen oppgaver ble fordelt pa gjenvearende ansatte.

Skal vi forsta en organisasjonskultur som har veert gjennom endringer, er det

viktig & se pa faktorer som har betydning for endringsprosesser (Schein, 2010).
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2.0 Teori

| dette kapittelet vil vi presentere oppgavens teoretiske rammeverk, som tar
utgangspunkt i Henning Bangs (2021) teori om organisasjonskultur, og Amy
Edmondsons (1999, 2012, 2019) teori om psykologisk trygghet. For a fa en
forstaelse av teoriene legger vi frem en kort presentasjon av hva team er, og
hvorfor det ofte kan veere en foretrukket arbeidsmetode. Vi vil i tillegg trekke
frem definisjonen av nedbemanning og hvorfor slike prosesser er ngdvendige.
Deretter vil vi ta for oss organisasjonskultur som begrep og teori, far vi gar over
til psykologisk trygghet.

2.1 Team

Viktigheten av team pa arbeidsplassen har ikke alltid veert like aktuell, men blir i
dag betraktet som en fundamental byggestein i organisasjoner. Dette medfarer
ogsa viktighet av a forske pa denne formen for samarbeid for a se pa i hvor stor
grad effektiviteten i en organisasjon pavirkes av teamarbeid. Et team defineres
som en gruppe mennesker som arbeider mot et felles mal, og samarbeider for & na
dette (Sjgvold, 2006).

Edmondson (1999) definerer et team som en gruppe i konteksten av en starre
organisasjon med tydelig definert medlemskap og delt ansvar. Innad i team deles
det ressurser, tanker og ideer og alle medlemmene skal fale seg som en del av

teamet hvor de bidrar med kunnskap, kommunikasjon og informasjon.

2.2 Nedbemanning

Juristforbundet definerer nedbemanning som en prosess som oppstar nar bedriften
mgter pa taffe tider i form av darlige resultater, hgy lagerverdi og redusert
likviditet. Det vil i slike situasjoner veere ngdvendig a redusere kostnader, og en
betydelig kostnad er blant annet Ignn. Dersom ingen andre tiltak er tilstrekkelige
sa vil nedbemanning bli naturlig. Nedbemanning er et forhold hos virksomheten
som innebarer at arbeidsgiver har behov for a redusere antall ansatte gjennom

oppsigelser (Juristforbundet.no).
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2.3 Organisasjonskultur

Definisjonen av kultur gjer det klart at den vokser frem gjennom interaksjon
mellom medlemmene og omgivelsene. Kulturen bestar av verdier som foreskriver
hva som oppfattes som viktig, verdifullt, og noe man etterstreber. Den inneholder
normer som foreskriver hvordan man bgr oppfare seg, og hva som er akseptable
og uakseptable handlinger og holdninger. | tillegg bestar den av
virkelighetsoppfatninger som hjelper medlemmene til & forsta hva som er sant og
usant, og hvordan de skal forsta det som skjer rundt dem. Definisjonen vektlegger
ogsa at kultur er noe som er felles delt mellom organisasjonens medlemmer, i
motsetning til noe som sarpreger enkeltmedlemmer av organisasjonen, og at det
gjerne kan eksistere flere sett av felles delte normer, verdier og

virkelighetsoppfatninger innenfor en og samme organisasjon (Bang, 2021).

Bang (2021) oppsummerer organisasjonskultur i en definisjon:

“Organisasjonskultur er de sett av felles verdier, normer og
virkelighetsoppfatninger som utvikler seg i en organisasjon nar medlemmene
samhandler med hverandre og omgivelsene, og som kommer til uttrykk i

medlemmenes handlinger og holdninger pa jobben” (Bang, 2021, 5.23)

Subkultur i organisasjoner

Subkultur er en undergruppe av organisasjonens medlemmer som samhandler
jevnlig med hverandre, som identifiserer seg selv og blir opplevd av andre som en
distinkt gruppe i organisasjonen, som deler et sett av utfordringer som de fleste i
gruppen er enige om, og som rutinemessig handler pa grunn av gruppens felles

normer, verdier og virkelighetsoppfatning (Bang, 2021).

Utvikling av kultur

Det er tre betingelser som gir nearing til etablering av subkultur i organisasjoner:
hyppig og naer kontakt, felles delte erfaringer og felles personlige karakteristika
(Bang, 2021).

Hyppig og naer kontakt mellom en gruppe mennesker er grunnleggende for

dannelse av en subkultur i en organisasjon. Dette er fordi mennesker har en
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tendens til a utvikle felles forstaelse og falelser nar de er mye sammen.
Mennesker ma samhandle med hverandre over en lengre periode, dele ulike
erfaringer og mater a takle utfordringer pa, samt a dele falelsesmessige reaksjoner
som falge av disse hendelsene for at en subkultur skal oppsta. Etter hvert som
medlemmene i gruppen har gjort seg opp felles erfaringer vil det utvikle seg et
felles sett av handlingsmanstre og virkelighetsoppfatninger som igjen danner
basis for subkulturen (Bang, 2021).

Utviklingen av et felles sett med normer, verdier og virkelighetsoppfatninger i en
gruppe stimuleres i den grad medlemmene deler visse felles personlige
karakteristika. Dette kan for eksempel vaere kjgnn, alder og utdannelse. Dette
oppstar fordi medlemmene ikke trenger & endre sine egne verdier og
virkelighetsoppfatninger for a kjenne fellesskap med sine gruppemedlemmer.
Disse tre betingelsene er med pa a fremme falelsen av fellesskap og samhold i
gruppen, og gjer at medlemmene fgler seg som en distinkt gruppe forskjellig fra

andre grupper. Dette bidrar til en felles sosial identitet (Bang, 2021).

Kulturinnhold

Kulturinnhold er et nettverk av betydninger, meninger og modeller av og for
handling, som definerer kulturens innhold i medlemmenes hoder. Kulturinnhold
defineres gjennom et sett av normer, verdier og virkelighetsoppfatninger som

preger organisasjonen (Bang, 2021).

Verdier blir ofte brukt som en beskrivelse av organisasjonskulturens innhold. En
verdi kan defineres som “En vedvarende tro pa at en spesiell handlemate eller
slutt-tilstand personlig eller sosialt er & foretrekke fremfor en motsatt eller
annerledes handlemate eller slutt-tilstand” (Bang, 2021 s. 50). Vi skiller mellom
forfektede verdier, som omhandler hva medlemmene hevder at de vektlegger og
verdsetter, og bruksverdier eller levende verdier, som handler om hva

medlemmene faktisk vektlegger og verdsetter i egen handlemate (Bang, 2021).

Normer defineres som regler eller standarder som er akseptert av medlemmer i en

gruppe, og som veileder og/eller innskrenker medlemmenes atferd i gruppen.
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Normene kan veere deskriptive eller injunktive, avhengig av hvilke mekanismer

som ligger bak og hvordan de pavirker medlemmenes atferd (Bang, 2021)

Deskriptive normer pavirker atferd gjennom informativ innflytelse, i den forstand
at medlemmene legger merke til hvordan flertallet oppfarer seg, og basert pa det
far informasjon om hva som oppleves som riktig mate a handle pa. Injunktive
normer pavirker atferd gjennom normativ innflytelse ved refleksjon over hva
gruppen definerer som akseptabel og uakseptabel veeremate, og hvor man kan

utsettes for sanksjoner hvis man gar pa tvers av normene (Bang, 2021).

Normer er i mange tilfeller knyttet til verdier, det betyr at de foreskriver hvordan
man konkret skal handle i bestemte situasjoner for a virkeliggjare en eller flere
verdier. Normer vokser frem gjennom den pagéaende aktiviteten i gruppen og blir
etter hvert en regel for atferden i gruppen. Jo oftere og tettere mennesker i en
gruppe samhandler med hverandre, desto likere vil sannsynligvis deres oppfatning

av normene vere (Bang, 2021).

Virkelighetsoppfatninger defineres som oppfatninger om virkeligheten som
medlemmene av kulturen utvikler og bruker for & skape mening i det de erfarer.
Dette kan veere oppfatninger om hva som er sant og usant, sammenhenger,
vurdering av hendelser, og arsaksforklaringer til hvorfor noe skjedde.
Organisasjoner er fulle av symbolbarende objekter og hendelser, det er naturlig at
det utvikles individuelle og kollektive fortolkninger av disse symbolene (Bang,
2021).

Kulturuttrykk

Organisasjonskulturens kjerneelementer er ikke direkte synlige. Ingen har noen
gang sett en norm, verdi eller virkelighetsoppfatning. Disse kommer til uttrykk
gjennom symbolske prosesser, objekter, strukturer og handlinger i organisasjonen
eller enkeltmedlemmene i den. Disse symbolske elementene kalles kulturuttrykk.
Organisasjonens kulturuttrykk er synlige, observerbare produkter av kulturen, og
kan tolkes som bearer av kulturinnholdet. De kan ikke direkte avleses som
organisasjonens kultur, men ma farst fortolkes for a finne hvilken betydning de

har i den spesifikke organisasjonen.
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Bang (2021) hevder at det er for ensidig & pasta at kulturen reflekteres i
kulturuttrykkene. Forholdet er gjensidig og kulturuttrykkene er igjen med pa a
skape, opprettholde og endre kulturens innhold.

Kulturinnhold og kulturuttrykk er tett ssmmenknyttet og pavirker hverandre
konstant. Kulturens innhold kommer til syne i hvordan medlemmene oppferer
seg, hva de sier og ikke sier, hvordan hendelser i organisasjonen ser ut og hva
slags systemer og rutiner som gjelder i organisasjonen. Kulturuttrykkene vil vaere
med & pavirke kulturinnholdet, de normer, verdier og virkelighetsoppfatninger

medlemmene av organisasjonen baerer med seg.

m

Vo

Figur 1: Forholdet mellom kulturuttrykk og kulturinnhold. (Bang, 2021 s.49)

Kulturuttrykkene kan deles inn i fire kategorier (Bang, 2021):
1. Atferdsuttrykk: handling og adferd, uttrykte falelser
2. Verbale uttrykk: historier, myter, legender, sprak, sjargong, humor, uttalte
verdier, normer og oppfatninger
3. Materielle uttrykk: objekter og ting, fysisk struktur og arkitektur
4. Strukturelle uttrykk: ritualer, prosedyrer og seremonier, rekrutterings-,

belgnnings -og karrieresystemer

Betydning for kulturens innhold

Ifalge Schein (2010) er bedriftens kultur basert pa menneskelige elementer, og
han nevner tre faktorer som har betydning i utvikling av organisasjonskultur. Den
farste er verdier og antakelser til ledere i organisasjonen, den andre faktoren er
lzeringserfaringene fra medlemmene etter hvert som organisasjonen utvikles og

den tredje er nye verdier og antakelser skapt av nye medlemmer og ledere.
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Ifalge Bang skilles det mellom fire ulike faktorer som pavirker hva slags kultur
som vokser frem i en organisasjon. Han mener i likhet med Schein (2010) at
menneskelige faktorer er avgjerende, men han legger ogsa vekt pa omgivelsene
rundt (Bang, 2021, s. 81-85):

Kulturelle faringer fra omgivelsene. Dette innebzarer gitte betingelser som
medlemmene vanskelig kan pavirke. Eksempelvis nasjonal og lokal kultur, og

lover og reguleringer som er gitt av myndighetene.

Arbeidets innhold inneberer et gitt marked med kunder, konkurrenter,
leverandgrer og ulike produkter/tjenester som vil pavirke organisasjonen.

Menneskene er den tredje faktoren som utgjer organisasjonen. Med hver sin
personlighet, bakgrunn, utdanning og verdisyn som utgjer egne individuelle
oppfatninger av hva som er riktig og galt. Ledere i organisasjonen vil ha serlig
stor pavirkningskraft pa innholdet i kulturen, fordi disse har makt til & pavirke

holdninger, rutiner og strukturer i stgrre grad.

Kulturutvikling er den fjerde faktoren og er interaksjonen som oppstar mellom
medlemmene nar de prever & samordne aktivitetene sine for a oppfylle
organisasjonens mal. Dette vil fare til at det etableres en del felles delte normer,

verdier og virkelighetsoppfatninger.

Bang (2021, s. 86-88) legger frem at ledere pavirker organisasjonskulturen med
seks ulike verktgy. Dette skal laere organisasjonen hvordan de oppfatter, faler og
oppfarer seg basert pa deres egne bevisste og ubevisste overbevisninger:
1. Hva ledere legger merke til, maler og kontrollerer med jevne mellomrom
Hvordan ledere reagerer pa kritiske hendelser og kriser i organisasjonen
Hvordan ledere fordeler ressurser

2
3
4. Bevisst rollemodellering, coaching og veiledning
5. Hvordan ledere fordeler belgnning og status

6

Hvordan ledere rekrutterer, forfremmer, omplasserer og oppsigelse
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Organisasjonskulturens funksjon

Gruppene vi er medlem av utvikler seg gjerne til avanserte kulturelle systemer

med normer og forventninger for hva som er riktig og galt, viktig og uviktig, sant

og usant. Pa en annen mate kan vi si at organisasjonskultur er det kartet vi laerer

oss som medlemmer i organisasjonen, og som brukes til & orientere seg i

omgivelsene. Dette kartet er felles delte kognitiv forstaelse som er ngdvendig for

at vi skal kunne forsta og samhandle med hverandre (Bang, 2021).

Det er identifisert 12 ulike funksjoner som kulturen kan pavirke (Bang, 2021 s.

101). Disse kan ordnes i tre hovedfunksjoner:

1.

Kultur pavirker atferd ved a gi modeller for handling

« Virker retningsgivende & adferd

Gir kognitiv kart og modeller for handling

Gir standarder og kriterier for handling

Virker kontrollerende og legitimerende for medlemmenes atferd

Angir mater a lgse organisasjonens interne og eksterne problemer
pa
Kultur virker integrerende pa medlemmene

« Virker identitetsskapende

« Virker sammensveisede pa medlemmene

o Genererer lojalitet

o Virker stabiliserende over tid
Kultur virker angstreduserende

« Dette skjer som fglge av de 11 foregaende funksjoner ved at
organisasjonen derigjennom far en type struktur som virker som et

ansvar mot eller en buffer for medlemmenes angst.

Oppsummert betyr dette at kulturen virker styrende pa medlemmenes atferd. Ved

a gi modeller for handling virker den integrerende pa medlemmene innad i

organisasjonen, og kan fungere angstreduserende ved & gi struktur og system.

Organisasjonskulturer kan vere bade sterke, svake, funksjonelle og

dysfunksjonelle, og kan bli pavirket av en rekke faktorer. Man kan benytte mange

virkemidler for a utvikle kulturen, men kulturen kan ogsa endres ufrivillig. Vi vil
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na ta for oss teori om endringsprosesser og motstander av disse for & fa en bredere

forstaelse av rammeverket rundt endring og utvikling i kultur (Bang, 2021).

Endringsprosess

Endringsprosess beskriver hvordan man kan drive planlagt og systematisk
tilnserming for & gjere endringer i en organisasjon. Endringsprosessen kan vere
motivert av ulike faktorer, for eksempel endring i markedet eller behovet for a gke
effektiviteten (Bang, 2021).

Stadier i endringsprosessen

Endring i organisasjonskulturen kan veere utfordrende, og Bang (2021) beskriver
en modell for hvordan man kan drive planlagt og systematisk utvikling av
kulturen i en organisasjon. Det er ikke tilstrekkelig & kun definere en plan for
endring i en gruppe frem til den har nadd et nytt niva, varigheten av det nye nivaet
ma ogsa inkluderes. Derfor inneberer en vellykket endringsprosess stadier fra

opptining, gjennom forandring til stabilisering (Bang, 2021 s.157).

Opptining Forandring Stabilisering

— — —*

Figur 2: Kulturell forandring som en trefaset utviklingsprosess (Bang, 2021 s.158)

Opptiningsfasen sgrger for at organisasjonens medlemmer erkjenner hvor viktig
det er & gjere kulturelle endringer. Ifglge modellen vil mange forsgk pa
endringsprosesser mislykkes fordi man ikke har brukt nok tid og ressurser til &
tine opp personene som skal gjennom en endringsprosess. Tanken er at mennesker
og systemer har tendenser til a danne relativt stabile mgnstre, vaner og strukturer
som kan vanskeliggjere forsgk pa a skape endringer. Det fgrste steget i en
endringsprosess Vil derfor veere a skape en form for ustabilitet i systemet (Bang,
2021).

Vi kan skille mellom to hovedveier til opptining. Den fgrste er opptining gjennom
smerte, hvor det er behov for a endre kulturen ved a erkjenne hvilke negative

konsekvenser noen av normene, verdiene og virkelighetsoppfatningene har. Den
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andre innebzrer gledelig klar over, som betyr hva de kan oppna hvis kulturen
utvikles og man far etablert andre normer, verdier og virkelighetsoppfatninger
(Bang, 2021).

Videre er det tre prosesser som ma igangsettes for at et system skal motiveres til
endring.
1. Uforutsett, negativ informasjon som gir medlemmene en fglelse av
ubehag.
2. Prosess som kobler negativ informasjon med viktige mal, som skaper
skyldfelelse eller angst for medlemmene.
3. Tilstrekkelig med psykologisk trygghet, som sgrger for at medlemmene far

mulighet til & lgse problemene uten a miste identitet eller integritet.

Malet med negativ informasjon er a vise medlemmene i organisasjonen at det er
noe galt som ma rettes opp i, og psykologisk trygghet er vesentlig for at
medlemmene skal kunne se det positive ved ny laring, samtidig som de ikke

mister sin identitet eller falelsen av felleskap (Bang, 2021).

Endringsfasen er det andre steget i opptiningsfasen, hvor organisasjonen
motiverer medlemmene til & lete etter nye lgsninger og mater & gjennomfare ting
pa. Det ma etableres nye normer, verdier og virkelighetsoppfatninger, og gjeres
tiltak som far medlemmene til a handle og tenke i trad med disse. Denne fasen
omhandler hvordan man kan handle og tenke pa nye mater, eller ga fra a veere

bevisst pa hva som bgr endres, til & faktisk gjennomfgre (Bang, 2021).

Den siste fasen, stabilisering, innebarer a fryse fast de endringene man har fatt i
lopet av endringsfasen. Dette betyr at medlemmene av kulturen internaliserer de
nye matene a tenke om og handle pa. De beveger seg fra bevisst kompetanse til
ubevisst kompetanse, og den nye kulturen blir automatisert og en del av deres nye
vaner. Nar bekreftende informasjon blir gitt av ledere vil de nye antakelsene
stabiliseres og alle medlemmene over tid oppnar resultater og involveres i

utforming av videre laeringsprosess (Bang, 2021).
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Motstand av endringsprosesser

Det vil vaere naturlig med reaksjoner fra ansatte nar en organisasjon gjennomgar
en endringsprosess. Mens noen kan se lyst pa endringene, kan andre fgle seg
svaert truet av situasjonen. Store endringer i organisasjoner kan pavirke de ansattes
makt og posisjon og fare til et tap av status, som kan bidra til tap av motivasjon
hos ansatte i veien mot ny laering. Frykten blant ansatte kan ogsa gke betraktelig.
Ifalge Schein (2010, s.330) finnes det ogsa fire andre arsaker som kan fare til

motstand hos ansatte:

Frykt for midlertidig inkompetanse. | endringsprosesser, og serlig
nedbemanningsprosesser, ma ofte ansatte i et team ta over nye ansvarsomrader og
tilegne seg ny kunnskap. Det kan ogsa veare at man var svert komfortabel med

den gamle maten & utfare en oppgave pa, og ikke mestrer den nye maten.

Frykt for & bli straffet pa grunn av inkompetanse. Denne henger sammen med
punktet over, hvor ansatte er redde for at mangel pa kompetanse farer til straff

som falge av lav produktivitet.

Frykt for tap av personlig identitet. Ansatte kan gjgre en motstand mot endringer

dersom nye verdier og normer truer de ansattes personlige verdier og normer.

Frykt for & miste gruppemedlemskap. Ansatte i et team eller en organisasjon har
gjerne delte antakelser som former organisasjonskulturen, og som ogsa
identifiserer hvem som er med og hvem som ikke er med i gruppen. Ansatte
frykter at nye mater a tenke og handle pa vil endre dette. Dette er kanskje den
vanskeligste frykten a bekjempe, for det kreves at hele gruppetenkningen og

handlingene endres (Schein, 2010).

Frem til na har vi definert organisasjonskultur, sett pa teorien for utvikling av
kultur og dens innhold og til slutt tatt for oss endringer i kulturen og hvilke stadier
organisasjoner kan mgte pa i en endringsprosess. Videre i oppgaven vil vi na ta

for oss teori om psykologisk trygghet.
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2.4 Psykologisk trygghet
Psykologisk trygghet er et fenomen som ble tatt opp til forskning pa 1960-tallet av

Edgar Schein og Warren Bennis. Begrepet defineres som utfallet av at
medlemmer i team faler seg trygge pa a fremme uenighet og ta risiko, uten fare
for at det de sier vil bli brukt mot dem. Deres forskning viste at psykologisk
trygghet er ngdvendig for at individer i team og organisasjoner skal fale seg
trygge, og dermed tilpasse sin atferd. Amy Edmondsons forskning pa 1990-tallet
bidro til gkt kjennskap om begrepet, og har fart til at det i dag har blitt
implementert som et viktig verktgy i organisasjoner og team (Edmondson, 2019).

Edmondsons forskning viste at team som la frem mest feil, ogséa var teamene som
var mest effektive, noe hun mente bunnet i begrepet psykologisk trygghet. Teorien
belyser frykten for & ikke bli akseptert av en gruppe. I arbeidsmiljg hvor
psykologisk trygghet er til stede, er det apenhet for a stille kritiske eller
konstruktive spgrsmal, og det finnes en felles motivasjon i gnsket om a bli bedre.
Det beskriver et klima pa arbeidsplassen hvor mennesker faler det er rom for &
ytre relevante tanker og felelser. Psykologisk trygghet oppstar nar
teammedlemmer har tillit til hverandre, respekterer hverandres ulikheter og
fremmer @rlighet. Edmondsons forskning identifiserer fenomenet som en faktor
som farer til at ansatte kan utvikle seg, bidra til arbeid og leere bedre i rask
endring. Dette legger grunnlaget for effektiv leering (Edmondson, 1999, 2012,
2019).

I grupper hvor psykologisk trygghet er til stede, vil man vaere mer leeringsvillig og
i starre grad tolerere uenigheter i samarbeidet. Man har felles motivasjon for
utvikling og maloppnaelse, som farer til at arbeidsplassen er mer rustet for
innovasjon og tilpasninger, samt mer effektiv omstilling i endringsprosesser. |
organisasjoner hvor ansatte er trygge pa a komme med forslag og er apne for
diskusjoner og uenighet, vil det i stgrre grad kunne etableres en positiv
teamkultur. Psykologisk trygghet vil veere avgjgrende i organisasjoner hvor de
ansatte ma samarbeide og ta beslutninger uten innblanding fra ledere
(Edmondson, 2019).
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Begrepet beskriver et klima pa arbeidsplassen hvor mennesker faler seg trygge pa
tanker og falelser som er relevante, samt at de ansatte er trygge pa at andre ikke
vil ydmyke, straffe eller avvise. P4 mange arbeidsplasser kan stillhet fare til sveert
dramatiske konsekvenser, som for eksempel ved et sykehus eller andre steder hvor
liv star pa spill. Psykologisk trygghet apner for a gi konstruktive tilbakemeldinger
og ha vanskelige samtaler, uten a skjerme sannheten. Mange er redde for &
forstyrre gruppedynamikken og holder heller tilbake tanker og falelser, som kan
fare til darlige valg. Man kan sperre seg selv spersmélet “hvis jeg gjer dette, vil
jeg bli séret, berort eller kritisert?”. Dersom svaret er nei, er psykologisk trygghet
sannsynligvis til stede, og man faler seg trygg nok til & ytre egne tanker
(Edmondson, 2012).

Psykologisk trygghet og organisasjonskultur

Ulike team i en organisasjon kan ha stor variasjon i psykologisk trygghet, selv nar
organisasjonskulturen er sterk. Fenomenet legges frem som noe som
karakteriserer en gruppe fremfor enkeltpersoner som er del av gruppen.
Edmondson (1999) gjennomfarte forskning i flere grupper hvor det ble pavist at
psykologisk trygghet varierte vesentlig mellom teamene. Forskningen viste at de
ulike nivaene varierer fra avdeling til avdeling og fra team til team. Dette viser at
det dermed ikke er betinget av personlighet, men heller et kjennetegn ved en
arbeidsplass eller et team som ledelsen ma bygge opp. Oppfattelsen av hvordan
den psykologiske tryggheten er i et team har en tendens til & vere tilnermet lik
hos personer som jobber tett sammen (Edmondson, 2012).

Forskning viser at ansatte setter pris pa varme, tillit og moralitet over kompetanse.
| psykologisk trygge omstendigheter vil mennesker tilfaye ideer, stille spgrsmal
og uttrykke bekymring i situasjoner hvor de er usikre. Psykologisk trygghet er
dermed hgyst ngdvendig i organisasjoner hvor kunnskap stadig er i endring, og

ansatte er avhengige av godt samarbeid (Edmondson, 2012).

Edmondson (2012, s. 126) presenterer noen fordeler ved psykologisk trygghet i
team og organisasjoner:
« Oppmuntrer ansatte til & uttrykke seg. Ledere har selv ansvar for a invitere

til diskusjoner og oppmuntre til felles engasjement.
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o Gjor det mulig & veere klar og tydelig. Kommunikasjon og klare retninger
er avgjerende for felles malsetninger. Det vil vaere utfordrende a tolke
vage beskjeder, og det vil dermed ha en negativ effekt pa den psykologiske
tryggheten.

« Statter produktive konflikter og konstruktive tilbakemeldinger

o Reduserer feil

« Fremmer innovasjon og tilrettelegger

« Fjerner hindringer for a falge felles mal og maksimere ytelse. Nar
mennesker som jobber sammen ikke har tillit til hverandre og fokuserer
mer pa a na egne mal enn felles mal, hindrer dette maksimal ytelse i
teamet.

o @ker ansvarligheten hos hver enkelt ansatt

Ved a se pa ovennevnte punkter flyttes fokuset fra egen sosial status til
viktigheten av a bidra til felles mal. For & skape et godt fundament til
produktivitet pa arbeidsplassen er avvikende synspunkter og meninger avgjgrende
(Edmondson, 2012).

Hvor mye har ledelsen & si for psykologisk trygghet?

Forskning viser at ansatte ofte er opptatt av & bevare oppfatningen av seg selv, og
holder dermed tilbake ideer og spersmal i frykt for & bli misoppfattet. | mange
sammenhenger kan dette knyttes opp mot et hierarkisk organisasjonskart, hvor
ansatte med lavere status kan se pa det som risikabelt og utrygt a uttrykke seg til
ansatte hgyere oppe i systemet. Et hierarkisk miljg kan dermed ha negativ effekt
pa den psykologiske tryggheten, som kan veere avgjgrende i situasjoner hvor
samarbeid og leering er forventet, og ansatte med ulike tankesett, erfaringer og
ideer ma jobbe sammen (Edmondson, 2019).

Ledere har en apenbar rolle nar det gjelder etablering av psykologisk trygghet pa
arbeidsplassen, og det krever innsats og oppbygging over tid. Lederen bgr derfor
oppfordre til 8 komme med synspunkter, og deretter vise at innspill settes pris pa
fordi det tilrettelegger for hgyere engasjement i teamet og organisasjonen
(Edmondson, 2019).

Side 18



Feiloppfatninger av psykologisk trygghet

Det kan hgres ut som at psykologisk trygghet handler om & vere snille og
hyggelige mot hverandre pa arbeidsplassen, men dette er en av mange
feiloppfatninger. Psykologisk trygghet handler heller ikke om ubetinget statte fra
medarbeidere, men heller det motsatte. Det handler om apenhet for produktiv
uenighet og diskusjoner, samt utbytte av ideer for a effektivisere, maksimere
ytelse og oppna felles mal. I mange organisasjoner er hgflighet og omsorg viktig i
mgter, men det viser seg at dette er svert ineffektivt da man bade far starre effekt
og ekt produktivitet av a uttrykke apenhet og engasjement i mgtene, selv nar

tilbakemeldingene er konstruktive (Edmondson, 2019).

Psykologisk trygghet er heller ikke, som tidligere nevnt, avhengig av den enkeltes
personlighet. Det handler ikke om i hvilken grad man er ekstrovert eller introvert.
Tidligere har det blitt konkludert at ansatte unngar a uttrykke seg pa
arbeidsplassen fordi de er sjenert eller ikke har selvtillit nok, mens forskningen
derimot viser at psykologisk trygghet ikke er knyttet til personlighetstype, men at
arbeidsmiljget er den avgjgrende faktoren. Arbeidsmiljget har en tendens til &

pavirke mennesker likt selv om de har ulik personlighet (Edmondson, 2019).

Er psykologisk trygghet og tillit det samme?

Konseptene psykologisk trygghet og tillit har mange fellestrekk og henger i stor
grad sammen, samtidig som tillit er en sentral del av psykologisk trygghet.
Psykologisk trygghet oppleves pa gruppeniva, mens tillit oppleves mellom to
individer eller grupper hvor tilliten oppstar i et individs tankegang og rettes mot et
annet individ eller en gruppe. Tillit beskrives ogsa som en forventning om at man
kan regne med en person eller organisasjon, mens den psykologiske tryggheten
omhandler forventninger til konsekvenser eller reaksjoner mellom mennesker.
Edmondson (2019) legger frem at tillit omhandler a gi andre fordelen av tvil,
mens psykologisk trygghet bygger pa at andre vil gi deg fordelen av tvil nar du for
eksempel har begatt en feil eller ber om hjelp.

Psykologisk trygghet handler ikke om & endre standarden for prestasjoner eller at
man skal veere komfortabel pa arbeidsplassen. Mange er avhengige av proaktiv

interaksjon for & utvikle organisasjonen, og gnsker gjerne hgy psykologisk
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trygghet kombinert med hgy standard, som vil fgre teamet i “learning high
performance zone” hvor bade laering og prestasjon er i fokus. Dette vises 1
modellen under. Psykologisk trygghet er dog ikke ene og alene nok til & prestere
godt. Ledere ma implementere psykologisk trygghet og samtidig sette mal og
inspirere ansatte til oppnaelse av disse. Nar ansatte ikke ter a uttrykke seg pa
arbeidsplassen, vil organisasjonen slite ved endringsprosesser og

vekstmulighetene er sma.

Low Standards High Standards

Learning & High

High Psychological Safety Comfort Zone Performance Zone

Low Psychological Safety Apathy Zone Anxiety Zone

Figure 1.1 How Psychological Safety Relates to
Performance Standards.'®

Figur 3: Hvordan psykologisk trygghet henger sammen med prestasjoner.
(Edmondson, 2019, s.18)

Psykologisk trygghet apner for @rlighet, utfordringer og ambisigse mal man
sammen kan jobbe mot. Dette farer ofte til bedre samarbeid og mer effektivitet

innad i teamet, som igjen farer til hgy standard for prestasjonskulturen.

Hvordan maler vi psykologisk trygghet?
For a kartlegge hvorvidt psykologisk trygghet er til stede i et team eller en
organisasjon, kan man ifglge Edmondson (2019, s. 20) drgfte fglgende pastander:
« Hvis du gjer en feil pa teamet, blir det ofte brukt mot deg
« Medlemmer av dette teamet har mulighet til a ta opp problemer eller
utfordringer
« Mennesker pa dette teamet avviser noen ganger andre fordi de er
annerledes
o Detertrygt a ta risiko pa dette teamet
« Det er vanskelig a spgrre andre pa teamet om hjelp
« Ingen pa mitt teamet handler pa en bevisst mate som undergraver min
innsats
« Nar jeg jobber med ansatte pa dette teamet, blir mine unike ferdigheter og
talent satt pris pa og benyttet.
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| dette kapittelet har vi tatt for oss teori om organisasjonskultur og psykologisk
trygghet. Videre vil vi ta for oss hvilken metodisk tilneerming vi vil bruke for &
drgfte hvorvidt organisasjonskulturen i Bedriften har blitt pavirket av

nedbemanningsprosessen, samt om den psykologiske tryggheten har blitt endret.

3.0 Metode

Malet med denne oppgaven er dypere forstaelse og innsikt i hvordan en
nedbemanningsprosess pavirker organisasjonskulturen og den psykologiske
tryggheten i en bedrift. Nar man skal gé i dybden pa et tema, som gjerne er knyttet
til mennesker og situasjoner, egner det seg ofte a bruke kvalitativ metode. Det vil
gi oss fordelen av dypere innsikt, samtidig tar det hgyde for menneskers
subjektive erfaringer. Dette gjar at vi kan oppna en mer utdypet forstaelse,
samtidig som vi kan sammenligne flere tilfeller og se fenomenet fra et starre

perspektiv (Langdrigde, 2019).
3.1 Valg av metode

Kvalitativ metode omhandler hvordan forskeren gar frem for a finne
problemstillinger, og beskriver virkeligheten gjennom fa enheter og tekstlige
beskrivelser. Man opparbeider seg en forstaelse av sosiale fenomen pa bakgrunn
av fyldige data om personer i gitte situasjoner. Fokuset rettes mot prosess og
mening, analyse av tekst og sma utvalg. Metoden egner seg godt til & studere
temaer som ikke har blitt forsket mye pa far, og hvor man har krav til fleksibilitet
og apenhet. Malet vil veere a forsta deltakernes perspektiv, for sa a drafte dette
opp mot problemstillingen vi har valgt. Forskningen vil vere farget av
respondentenes egne teoretiske stasted, egne erfaringer og opplevelser. For &
samle data til kvalitative studier bruker man gjerne ustrukturerte og
semistrukturerte intervjuer av et utvalg mennesker man gnsker a studere, for sa a

drefte utvalgets svar til & konkludere problemstillingen (Langdrigde, 2019).
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3.2 Semistrukturert dybdeintervju

| denne oppgaven har vi valgt & bruke semistrukturert dybdeintervju. Bruk av
intervju i kvalitativ forskning er verdifullt for & samle inn detaljert materiale pa en
fleksibel mate. Vi gnsker a fa frem betydningen av menneskers erfaring og
opplevelsen av en spesifikk prosess. Det vil veere relevant for denne oppgaven a
fremme informantenes erfaringer og meninger knyttet til prosessen de har
gjennomgatt pa arbeidsplassen. Vi tar i bruk semistrukturerte intervjuer med et
satt antall definerte spgrsmal til fem respondenter, hvor man kan vere noe
fleksibel i intervjuform og apne for utbrodering av svar. For & gjere dette pa en
smidig mate vil vi som forskere ha gode forkunnskaper om temaet slik at vi kan
stille gode oppfalgingsspgrsmal, i tillegg til at vi holder oss ngytrale til

spegrsmalene for at respondentene ikke skal pavirkes (Bang, 2021).

For & innhente kunnskapen vi trenger vil det vare aktuelt & gjennomfare et
semistrukturert intervju for a forsikre oss om at alle informantene fikk tilnermet
like spgrsmal, samtidig som det apner for a kunne fa utdypelser og avklaringer
(Langdridge, 2019).

3.3 Styrker og svakheter ved semistrukturert dybdeintervju

Det er viktig a veere bevisst pa potensielle svakheter ved semistrukturerte
dybdeintervjuer. Blant annet kan vi oppleve differanser i svar pa sparsmal i
intervjuene, som kan gjgre det vanskelig & sammenligne svarene. Det kan ogsa
veaere en svakhet at intervjuene ble lagt rett etter at nedbemanningsprosessen var
ferdig, og at de ansattes tanker og synsinger hadde veert annerledes om vi hadde
gjort dette pa et senere tidspunkt. Pa den andre siden har de det friskt i minne og
kan gi oss detaljer som vi kanskje ikke hadde fatt dersom prosessen hadde blitt

gjennomfart tidligere.
3.4 Utvalg

For a velge ut informanter til intervju bruker vi et randomisert utvalg. Det er
mange ansatte i organisasjonen, sa for a begrense oppgaven har vi valgt a
intervjue fem tilfeldige ansatte ved hovedkontoret i Bedriftene som har falt seg
utsatt av situasjonen, men ikke blitt bergrt. Valget ble tatt pa bakgrunn av

kjennskap vi har til endringene Bedriften har veert gjennom, og personer vi selv
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har snakket med som har uttrykt bekymring. Antallet informanter kan ikke veere
for stort siden prosessen med datainnsamling og bearbeiding er tidkrevende. Pa
den andre siden ma den innsamlede informasjonen gi tilstrekkelig grunnlag for at

vi kan analysere (Langdrigde, 2019)
3.5 Intervju

Alle vi intervjuer vil veere pa tilnsermet likt niva i organisasjonen. Temaet i
forskningen kan for noen oppleves vanskelig og sensitivt, sa vi var forberedt pa at
intervjuprosessen kunne bli noe krevende. Personene i utvalget har jobbet i
Bedriften mellom seks maneder og fem ar. Store deler av intervjuene omhandler
kartlegging av organisasjonskultur, fglelser rundt nedbemanningsprosessen og
tanker de ansatte sitter igjen med. Vi har som hensikt & mgte informantene med

apne spgrsmal, der vi vektlegger beskrivelsene til videre analyse og draftelse.

Vi vil analysere funnene ved a fordele spgrsmalene i tre ulike kategorier basert pa
teorier fra forelesning i Samspill og Ledelse, forskning om psykologisk trygghet
fra Amy Edmondson (2019) og Henning Bangs (2021) teorier om hvordan
bedrifter bygger sterk organisasjonskultur gjennom normer, verdier og
virkelighetsoppfatninger. Av etiske hensyn til de ansatte har vi anonymisert alle

respondentene, og vil heretter kalle de for respondent 1, respondent 2 og sa videre.
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4.0 Funn og diskusjon

Vi gnsker a kartlegge hvordan en nedbemanningsprosess pavirker diverse faktorer

i en organisasjon, og valgte derfor problemstillingen:

“Hvordan pavirker en nedbemanningsprosess organisasjonskulturen og den

psykologiske tryggheten i Bedriften?”

Ved & intervjue fem ansatte ville vi se pa om nedbemanningsprosessen Bedriften
har veert gjennom har preget organisasjonskulturen, og om den eventuelt har
hemmet eller fremmet psykologisk trygghet. Vi begrenset intervjuobjektene til
ansatte som alle er pa samme niva i organisasjonen, og som har fglt seg truet av
prosessen, men ikke blitt bergrt. Bedriften vi har valgt er ledende i landet innenfor
sitt fagfelt, og har totalt over 4 000 ansatte fordelt pa kontorer og butikker.

Som vi har sett pa er organisasjonskultur et sett av felles verdier, normer og
virkelighetsoppfatninger som utvikler seg nar ansatte samhandler med hverandre.
Kulturen vokser frem gjennom interaksjon mellom omgivelsene og medlemmene,
0g god organisasjonskultur oppfattes som sveert verdifullt og viktig. Verdier blir
ofte brukt for & beskrive en kultur, og omhandler hvilke handlemater eller
foretrukne holdninger de ansatte i bedriften skal etterstrebe. Normer defineres som
regler og standarder og innskrenker medlemmenes atferd i et team eller en
organisasjon, og er mgnstre som opptrer som relativt stabile over tid i hvordan

man oppferer seg eller handler i gitte situasjoner (Bang, 2021).

Virkelighetsoppfatninger er oppfatninger medlemmer av kulturen utvikler, og
brukes for & skape mening. Eksempelvis kan dette vaere hva som er sant eller
usant, vurderinger og arsaksforklaringer. En organisasjonskultur skapes gjennom
handlingsmgnstre og holdninger pa arbeidsplassen, og utvikles ved samspill,
kommunikasjon, felles mal og retning. Kulturen kan pavirkes av mange hendelser

og faktorer, deriblant endringsprosesser (Bang, 2021).

I tillegg til & kartlegge bedriftens organisasjonskultur og hvordan denne har blitt
pavirket, vil vi se pa om den psykologiske tryggheten pa arbeidsplassen endret

seg, om denne har blitt svekket eller styrket. Teorien er hentet fra Amy
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Edmondsons forskning, og hun definerer begrepet som et klima pa arbeidsplassen
hvor medarbeidere kan uttrykke seg og har egne meninger uten a frykte
konsekvensene av dette. | organisasjoner hvor man kan ta personlig risiko ved a
uttrykke meninger og konstruktive tilbakemeldinger er den psykologiske
tryggheten hgy, noe som farer til mer laering og hagyere ytelse. Hay psykologisk
trygghet farer ofte til produktive diskusjoner med mer dpenhet og i starre grad
utveksling av ideer. Det er ikke sagt at psykologisk trygghet alene er tilstrekkelig
for at en bedrift skal na sine mal og lykkes, men mangel kan hindre medarbeidere

i & yte maksimalt (Edmondson, 2019).

Bedriften har gjennomgatt en prosess som har bakgrunn i tgffe tider i form av
darlige resultater, hgye lagerverdier og redusert likviditet, og sa seg dermed ngdt
til & sette i gang en prosess hvor tolv prosent av lgnnskostnadene skulle kuttes.
Nedbemanning er en forholdsvis effektiv mate a redusere utgifter pa, og bedriften
sa pa dette som helt ngdvendig for & overleve. Beskjed om nedbemanning kan for
mange ansatte vaere sveert krevende, men bedriften har vaert klar pa at de skulle
gjere det de kunne for & hjelpe og statte medarbeiderne i tiden etter. Ved bruk av
semistrukturerte intervjuer har vi identifisert bedriftens organisasjonskultur,
hvorvidt psykologisk trygghet er til stede og i hvilken grad prosessen har pavirket
disse. Svar pa intervjuene blir presentert nedenfor, og vi vil videre analysere ved

hjelp av relevant teori.

Vi vil i farste omgang presentere de ansattes opplevelse av
nedbemanningsprosessen for a fa et helhetlig bilde av hvordan denne ble
gjennomfart, far vi videre gar inn pa organisasjonskultur og psykologisk trygghet.

Avslutningsvis vil vi oppsummere funnene og besvare problemstillingen.

4.1 Ansattes opplevelse av nedbemanningen

En nedbemanningsprosess kan pavirke ansatte pa ulike mater, og det vil ogsa
oppsta forskjellige reaksjoner og opplevelser. Gjennomfarelsen avgjar ofte

hvilken opplevelse, tanker og felelser de ansatte sitter igjen med i ettertid.
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Som et resultat av intervjuene fikk vi innsyn i hvordan nedbemanningsprosessen
ble gjennomfart. | januar 2023 ble det igangsatt en prosess som strakte seg over ti
dager, hvor alle ansatte ble hasteinnkalt til personalmgte. Alle fikk beskjed om at
de utsatte ville bli innkalt til draftelsesmgte med sin neermeste leder. Denne
samtalen baserte seg pa ledelsens allerede kartlagte utvelgelseskriterier, dette

innebar blant annet de ansattes kompetanse, ansiennitet og sosiale forhold.

En av respondentene la frem at prosessen kom veldig bratt pa, og skulle gnske
Bedriften lgste dette pa en bedre mate. En av hovedgrunnene til misngyen var at
beskjeden ble delt like far helgen, og alle ansatte matte da ga over helgen og
gruble og grue seg til kommende uke. Det ble ogsa nevnt at informasjonsflyten
rundt selve prosessen var vag, noe som 0gsa skapte uro og usikkerhet bade over
helgen, men ogsa i gangene pa arbeidsplassen dagene far samtalene skulle

iverksettes:

“Det ble ikke kommunisert hvordan en slik prosess faktisk fungerer. Det ble sagt
at vi ikke matte bekymre oss, men videre ble det mye snakking i gangene og alle
matte ga rundt og sparre hverandre for a samle informasjon. Ledelsen
kommuniserte darlig hvordan draftelsesmatene foregikk, fikk man sparken hvis
man ble innkalt? | en slik prosess hvor man er veldig redd synes jeg
tilbakeholding av den slags informasjonen er skuffende. Man ma jage og

ettersporre informasjon som burde bli gitt med en gang.” - Respondent 2

Pa den ene siden vil det veere sart for ansatte & matte ga i flere dager og gruble
over om de far beholde sin stilling, spesielt siden informasjonen som ble gitt var
sapass kort og konsis hvor det eneste man fikk vite var at det skulle forega en
nedbemanning. Pa den andre siden kan det som leder veere utfordrende & dele
informasjon uten a fortelle noen at de er trygge eller utrygge. Videre har de andre
respondentene fortalt oss at informasjonen som ble delt, ble delt hele veien fra
gverste leder og til alle ansatte pa en og samme dag, hvor alle spgrsmalene som
kom underveis ble besvart fortlgpende. Dette gjorde at respondentene opplevde

trygghet i ledelsen.
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En spesifikk hendelse som ble dratt frem var da en ansatt, etter hasteinnkallelsen,
hadde ringt pressen for & si fra om at Bedriften var i gang med en
nedbemanningsprosess. Dette gjorde at informasjonen kom ut i avisene far den
nadde ut til alle potensielt bergrte. Dette var en svert uheldig situasjon som gjerne
skulle vaert unngatt, som kan tyde pa at vedkommende sin tillit og lojalitet til
ledelsen og bedriften er lav. Dette kan igjen ga ut over den psykologiske

tryggheten pa arbeidsplassen.

Respondentene sitter igjen med en folelse av at enkelte var mer klar over hvorfor
bedriften matte ty til nedbemanning enn andre. Noen mener ledelsen kunne gjort
mye annerledes for & minimere utfallet fra start, og begynne i det sma istedenfor a
starte en stor og omfattende prosess. Pa den andre siden vet vi ikke hvilke tiltak
ledelsen har gjort i forkant av prosessen som kan ha vaert med pa a pavirke
resultatet. Generelt vil en nedbemanningsprosess vere terende pa de ansatte, og
spesielt utfordrende for de som blir sagt opp. Det vil veere viktig for en bedrift at
det gjennomfares pa en rettferdig og respektfull mate overfor de som blir berart,

samtidig som organisasjonen ma opprettholde driften og se videre fremover.

Da vi spurte de ansatte om det hadde blitt iverksatt noen tiltak for & minimere
pavirkningen av prosessen, var de samstemte om at ingen spesifikke tiltak hadde
blitt satt i gang. Enkelte fikk inntrykk av at Bedriften prevde a fa tilbake det
sosiale ved a kjgre arrangementer etter arbeidstid. Noen har ogsa fatt tiloud om
stette av tillitsvalgte og nevner at oppfalging fra naermeste leder har veert
essensielt. Dette punktet kan tas til videre diskusjon nar vi senere i oppgaven ser

pa ledelse og tillit.

4.2 Ansattes opplevelse av organisasjonskultur

Nedbemanningsprosesser kan ofte fgre til endringer i organisasjonskultur og
pavirke denne pa flere mater. Da vi stilte spgrsmal om bedriftens
organisasjonskultur, la alle informantene frem at dette var en sveert viktig faktor.
Kulturen pavirker alt fra trivsel og engasjement pa arbeidsplassen til
enkeltpersoners oppfatning av ledelsen, samt motivasjonen til & utfgre oppgaver.

Vi spurte informantene om de kunne beskrive hvordan organisasjonskulturen var
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far nedbemanningsprosessen ble iverksatt, og det var stor enighet blant de ansatte

om hvilke verdier, normer og virkelighetsoppfatninger som er viktig.

En uttalelse fra respondent 1 tyder pa at hovedfokuset til Bedriften har vert a
jobbe mer effektivt, og mener at prosessen for a effektivisere og spare kostnader
har gatt ut over fokuset pa ansatte og utviklingen av dem. Dette kan igjen pavirke
hvordan de ansatte oppfatter organisasjonen og deres motivasjon for a fortsette a

jobbe der.

“Det darlige markedet gjar oss tvunget til 4 ta avgjgrelser som skaper
kulturkraesj, det er ikke sa heldig. Det er en stor belastning for Bedriften. Akkurat
na faler jeg vi trar ekstra varsomt nar vi skal ta avgjarelser eller risiko som kan
ha konsekvenser. Vi tar ikke lenger a ta sjanser pa samme mate, og det vil

muligens ga utover effektiviteten.” - Respondent 1

Det kan virke som Bedriften velger & fokusere pa prosesser og resultater fremfor
utvikling av de ansatte, noe som kan pavirke hvordan de ansatte oppfatter
organisasjonen. Dette pavirker deres indre motivasjon. Ifglge teorien om motstand
i endringsprosesser, kommer det frem at frykten for & miste gruppemedlemskap er
essensiell. Ansatte i en organisasjon har delte antakelser som former kulturen, og
frykter & matte tenke og handle pa nye mater. Dette er en svart vanskelig frykt &

bekjempe, men star sentralt i en slik prosess (Schein, 2010).

Bang (2021) hevder at organisasjonen vil vaere mer mottakelig for endring nar det
blir utsatt for press eller stress som ikke kan ignoreres. Vi spurte informantene om
de hadde opplevd press eller stress fra ledelsen i tiden fgr nedbemanningen startet,
og ingen sier de falte seerlig pa dette. De ble fortalt at markedet var sveert presset,
men ingen av de vi har snakket med oppfattet alvoret fgr de ble hasteinnkalt til
personalmgte. Dette kan tyde pa at kommunikasjonen fra ledergruppen til de
ansatte er vag. Det er tydelig at organisasjonens kultur ikke var sarlig mottakelig
for endringen som kom, og kan tyde pa en kort og lite omstendelig opptiningsfase.
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4.2.1 Verdier

Verdiene bedriften kommuniserer ut, som for gvrig presenteres som effektiv,
engasjert og ansvarlig, avviker noe fra informantenes personlige verdier. Da vi
presenterte de tre kjerneverdiene i Bedriften for respondentene, kom det tydelig
frem at ingen hadde kjennskap til at dette var verdier bedriften kommuniserer
utad. Et par av respondentene kunne minnes a ha sett ordene pa plakater eller
oppleringer, men det var i all hovedsak stor enighet om at verdiene ikke har blitt

tilstrekkelig kommunisert.

Selv om ingen hadde serlig kjennskap til Bedriftens egne verdier, er det enighet
om hvilke verdier som anses som viktig i organisasjonen. Det kom frem at
samarbeid, tillit og hgy kvalitet i arbeidet er tre viktige faktorer. Det ble ogsa
nevnt at de alltid gnsker & strekke seg langt for a gjare sine medarbeidere
forngyde og at samtlige pa arbeidsplassen har frihet og fleksibilitet, men at
ansvarlighet og tillit derfor star ekstra sterkt. Trivsel ble ogsa nevnt som en sveert
viktig faktor for organisasjonskulturen, og vi far inntrykk av at Bedriften har et

inkluderende miljg hvor man foler seg ivaretatt.

Det er tydelig at organisasjonen og de ansatte har ulike oppfatninger av hvilke
verdier som blir etterlevd. Bang (2021) skiller mellom forfektede og levde verdier.
Bedriftens kjerneverdier bgr dominere bedriftskulturen som et sett med forfektede
verdier. Dette er de verdiene vi ser pa bedriftens nettside og pa plakater som er
hengt opp pa kontoret. Nar vi ser pa hva vare informanter har sagt om verdiene til
selskapet, er det et fatall som nevner kjerneverdiene. Respondentene har gjennom
kulturen i selskapet selv skapt levde verdier som blir demonstrert og fulgt i

praksis, og noen av disse avviker fra Bedriftens kjerneverdier (Bang, 2021).

4.2.2 Normer

Normer skal skape en felles forstaelse for hva som er akseptabelt og forventet pa
arbeidsplassen. Nar vi utdypet bedriftens tre kjerneverdier og hva de star for til
respondentene, var det noen som reagerte pa at det stod “kundene skal vere
forngyde og vi skal ha det goy pa jobb”. Respondent 2 har jobbet i selskapet i

mange ar og vet viktigheten av fokuset pa a sette kundene farst, men var ogsa
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tydelig pa at denne normen avviker til en viss grad nar de har statt i
nedbemanningsprosessen. Vi ble fortalt at det oppleves at menneskene glemmes
bort fordi selskapet er opptatt av a finne nye muligheter for a sta sterkt i et tgft

marked.

“Vi er en organisasjon som legger all sin energi i & gjere kundene forngyde, og
bygger resultater pa kundetilfredshet. Her tar de feil, kundene kommer ikke farst,
de ansatte kommer farst- sa setter de deretter kundene fgrst. Man ma bygge en
kultur der folk tar vare pa hverandre, og deretter blir andre hygienefaktorer

mindre vesentlige” - Respondent 2

Normer er i mange tilfeller knyttet til verdier i den forstand at de foreskriver
hvordan en konkret skal handle i en bestemt situasjon for & virkeliggjere en eller
flere verdier (Bang, 2021). Det er tydelig at Bedriften har en kollektiv norm i
selskapet som forteller at alle ansatte skal vaere at kundene kommer farst og at
man skal ha det gay pa jobb. Etter at vi snakket med respondentene kommer det
tydelig frem at ansatte har individuelle normer som avviker fra kollektive normer.
Dette kan pavirke atferden til de ansatte i situasjoner der kollektive normer ikke

kommer overens med deres personlige normer.

4.2.3 Virkelighetsoppfatninger

Bedriftens verdier avviker noe fra respondentenes verdier, og det var en felles
enighet om at organisasjonen ikke hadde formidlet verdiene tydelig. Likevel
nevnte flere at de opplever organisasjonsstrukturen som flat, hvor det finnes mye
fleksibilitet og et sterkt sosialt miljg. Det ble lagt frem at arbeidsmiljeet er
inkluderende, det er mye frihet under ansvar og de opplever ikke at noen blir
overvaket eller fulgt opp pa en ubehagelig mate. Det tyder pa at tilliten blant de
ansatte er sterk. Videre fortalte flere ogsa om godt samarbeid og trygghet pa
arbeidsplassen, med veldig lav terskel for & sparre om hjelp og at de ansatte alltid

gnsker a spille hverandre gode.

“Jeg opplever at fokuset pa effektivitet forsvinner nar vi andre sitter igjen med

arbeidsoppgavene til de som ble bergrt. Ingen oppgaver har i utgangspunktet blitt
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borte, de er delegert til andre pa avdelingen som allerede har mye a gjare. Vi blir
oppfordret til & g& imot vare egne verdier om effektivitet og godt samarbeid”. -

Informant 5

Det kommer frem at flere av respondentene har kollektiv fortolkning av
virkeligheten. I dette tilfellet innebaerer det at organisasjonen har sagt til sine
ansatte at de ma jobbe mer effektivt og snu seg rundt raskt fordi det fort kan
komme endringer. Med en gang ledelsen apner opp for denne “nye kulturen” far
de ansatte en felles forstaelse av hvordan organisasjonen fungerer og hva som er
viktig for & oppna suksess. Dette farer igjen til at de ansatte ofte sitter pa vakt. Det
er hgyere terskel for a sette i gang nye prosjekter fordi tiden ikke strekker til, de er
mer stresset og opplever at effektivitet, som er en av selskapets kjerneverdier, far

et negativt perspektiv (Bang, 2021).

Det er apenbart lettere & pavirke de synlige kulturuttrykkene enn a gjgre noe
direkte med organisasjonens normer, verdier og virkelighetsoppfatninger.
Organisasjonen kan for eksempel uten store problemer endre pa rutiner og
prosedyrer, organisasjonskulturen, belgnningssystemer eller fysisk utforming av
kontorlandskap ved rett og slett a gjere det direkte (Bang, 2021).

4.3 Kultur

| intervjuene kom det frem at kulturen opplevdes kalde og ubehagelig ferste tiden
etter at de bergrte ansatte hadde sluttet. Mange satt igjen med spgrsmal, var usikre
pa egne arbeidsoppgaver og redde for at de selv kunne miste jobben pa et senere
tidspunkt. Tre av respondentene mener kulturen har blitt endret i organisasjonen
etter prosessen. De legger spesielt vekt pa at teamfalelsen har forsvunnet, og at de
har mindre tid til & jobbe kreativt da arbeidsdagen stort sett gar til & behandle

symptomer i stedet for & kunne jobbe med arsakene.

“Det har veert en stemningsendring og en kulturendring, folk fgler kniven pa
strupen og blir mer egoistiske til tross for at vi er et hovedkontor som bgr klare se
de store linjene. Jeg blir fort frustrert nar lederne sier vi ma gjere dette for a ta
vare pa selskapet, for nei - vi ma gjare dette for a ta vare pa de ansatte. Det er

Side 31



tross alt mennesker som forst og fremst gjor selskapet, ikke motsatt.” —

Respondent 4

Ansatte er organisasjonens viktigste ressurser, og deres trivsel og velvere pavirker
til syvende og sist kvalitet og produktivitet. Ivaretakelse av ansatte bidrar til gkt
engasjement, effektivitet, motivasjon og lojalitet, og etableres ved en stgttende
arbeidskultur. Det er viktig & nevne at dette ikke bare er en etisk forpliktelse, men
kan vere en strategisk beslutning organisasjonen tar for a na fremtidige mal
(Bang, 2021).

Endring i kulturuttrykket skaper endringer i organisasjonens normer, verdier og
virkelighetsoppfatninger. Endring av kulturuttrykket kan skape endringer i selve
kulturen. Dersom det oppstar forandringer i organisasjonens normer, verdier og
virkelighetsoppfatninger, erkjenner de samtidig at det ofte skjer gjennom
forandring i organisasjonens kulturuttrykk. Ifglge respondentene har det vert bade
en atferdsendring og et avvik i tolkningen av bedriftens verdier, noe som kan tyde

pa at organisasjonskulturen har blitt noe svekket (Bang, 2021)

Pa den andre siden har to av respondentene fortalt oss at de ikke mener kulturen
har blitt pavirket av nedbemanningsprosessen. De mente at ledelsen har fremstatt
pa en tydelig mate, all kommunikasjon har vart god fra start og at de ikke
opplever at arbeidsoppgaver eller hverdagen har blitt szrlig pavirket av
nedbemanningen. De falte presset for a veere i taffere tider, men ingen av disse to
kjenner pa store endringer. De mener ogsa at kulturen har blitt sterkere, og
kommer til & bli enda sterkere nar alle i organisasjonen har vart gjennom den
tgffe tiden sammen. Siden det er avvik i respondentenes svar kan det tyde pa at de
opplever organisasjonskulturen ulikt, dette kan henge sammen med at de har ulike
fortolkninger av verdier, normer og virkelighetsoppfatninger. De kan se kulturen
som et implisitt, kognitivt system som betyr at det ligger i hodene deres, noe som
kan stemme overens i og med at Bedriftens kulturverdier ikke har blitt
tilstrekkelig delt (Bang, 2021).
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4.4 Motivasjon og trivsel

Vi ser pa det som relevant a trekke inn teori om motivasjon i oppgaven, da flere
av informantene fortalte oss at de sitter igjen med mindre motivasjon enn
tidligere. Far var terskelen i organisasjonen lavere for & kaste ut en ide og faktisk
gjennomfare. Akkurat na er det ikke kapasitet til & gjere alle de ekstra aktivitetene

fordi fokuset er flyttet til & gke omsetningen og forbedre kundetrafikken.

Flere av respondentene vi snakket med fortalte oss om mangel pa motivasjon, de
orker ikke lenger a yte det lille ekstra. Det har ogsa ofte blitt sagt til alle ansatte at
de ma forberede seg pa at det blir hardt i 12-18 maneder fremover, og at man ma
belage seg pa lengre arbeidsdager, gkt press og flere oppgaver. Ifglge Forsyth
(2019) er motivasjon en viktig driver for gruppeatferd, og motivasjon spiller en
avgjarende rolle for & bestemme hvordan de ansatte samhandler med hverandre og
gruppen. Han trekker frem ekstrinsisk motivasjon som kommer fra eksterne
faktorer (Forstyh, 2019).

Vi ser at det er spredning i svarene fra respondentene om organisasjonskulturen
har blitt pavirket i prosessen. Tre av de mener kulturen har blitt pavirket negativt
og de to andre mener det ikke har veert en betydelig endring. Det er derfor tydelig
at nedbemanningsprosessen har hatt en pavirkning pa organisasjonskulturen da
flertallet mener dette. De ansatte har ikke lenger samme motivasjon, oppgaver blir
prioritert i andre rekkefglger enn tidligere og Bedriftens kjerneverdier samsvarer
ikke med deres egne verdier. Vi vil videre se pd hvordan de ansatte har opplevd
tilstedeveerelse av psykologisk trygghet pa arbeidsplassen, bade far, under og etter

nedbemanningen.

4.5 Ansattes opplevelse av psykologisk trygghet

Psykologisk trygghet handler, som tidligere skrevet, om i hvilken grad de ansatte
kan si det de mener og dele av sin kompetanse uten frykt for konsekvenser eller
straff. Gjennom hgy psykologisk trygghet skapes det ytelse, engasjement og
motivasjon. Dette henger tett sammen med menneskelige relasjoner, samt

relasjoner mellom ledere og medarbeidere. Manglende psykologisk trygghet kan
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pa den andre siden ha en negativ effekt pa laering og effektivitet i organisasjonen
(Edmondson, 2019).

Da vi i intervjuene stilte spgrsmal om de ansatte fgler det er rom i organisasjonen
for & ta opp problemer og utfordringer, var det et enstemmig svar om at det
absolutt er rom for a ta opp problemer og utfordringer, men at respondentene faler
pa ulike behov for a ta opp slikt. Det er hgy takhgyde og apen dialog om det
meste, men fra en av informantene kommer det frem at blant annet

personlighetstype kan veere avgjerende for hvor mye man gnsker a dele.

“Jeg opplever at det er rom for d ta opp problemer og utfordringer, men dette
handler nok mye om individuell personlighet. Jeg kan for eksempel veaere litt
nglende, om det oppstar en uenighet kan jeg fort faye meg for andres meninger-

men det er sann jeg alltid har veert.” — Respondent 5

Studien til Edmondson og Mogelof (2005) om sammenheng mellom
innovasjonsteam og personlighetstrekk, viser at dpenhet for nye ideer og utfarelser
gker sannsynligheten for falelse av trygghet eller villighet til 3 ta risiko i en
jobbsammenheng. Samtidig viste funnene ogsa negativ sammenheng mellom
personlighetstrekket nevrotisisme og psykologisk trygghet. Nevrotisisme er
kjennetegnet av tendenser til bekymring, angst og sérbarhet, og er en del av “Big
Five"-personlighetsteorien. Det kan derfor tenkes at ulike personlighetstyper
opplever psykologisk trygghet pa ulikt niva. Ifglge Frazier (2017) vil ansatte med
proaktiv personlighet, altsa initiativrike personer som er villige til & gjennomfare
endringer og lgse problemer, sjelden oppleve en situasjon som psykologisk
utrygg. Dette kan ha sammenheng med avvikende svar fra respondentene pa
hvorvidt psykologisk trygghet er til stede. Flere av informantene forteller ogsa om
situasjoner hvor de har tatt opp personlige problemer eller lagt fram uenigheter,
uten at dette har blitt sett pa som vanskelig. En av de ansatte legger frem at det
meste kan snakkes om, men samtidig er vedkommende glad for at bedriften har
anonyme medarbeiderundersgkelser hvor stgrre problematiske hendelser eller

holdninger kan tas opp (Frazier et al, 2016).
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Vi ba de ansatte fortelle om en eller flere situasjoner hvor man har gjort en feil
eller tatt en risiko som har gétt utover den psykologiske tryggheten. A tillate
feiling og lzering kan bidra til & skape en trygg kultur i organisasjonen, og kan
igjen fare til gkt innovasjon og kreativitet. Flere av informantene legger frem
hendelser hvor produkter har blitt feilpriset, antall varer sendt ut til butikker har
veert feil eller informasjon gitt ut til kunder har blitt kommunisert pa feil mate.
Samtlige forteller om forstaelsesfulle ledere og fa konsekvenser, sa vi far et
inntrykk av at ledelsen tillater feil og risikotaking til tross for at dette kan pavirke
resultatet til bedriften i stor grad. Stgttende miljg og gode relasjoner mellom
ansatte bidrar til & skape en falelse av trygghet og tillit, noe som viser hgy
psykologisk trygghet. (Edmondson, 2019).

Vi ba ogsa respondentene fortelle om en eller flere situasjoner hvor unike
ferdigheter og talent har blitt satt pris pa og benyttet. Flere av informantene
forteller at lederne delegerer store ansvarsomrader videre og viser tillit til de
ansatte, noe som gker mestringsfalelsen og stoltheten blant dem. Det vises
generelt stor tillit til at man er kompetent i stillingen sin, uavhengig av om det er
en lederstilling eller ikke. Vi far inntrykk av at det er stor tillit og mye
ansvarsdelegering i bedriften, men ikke like stor tilbakemeldingskultur, noe som

for enkelte kan virke demotiverende.

En organisasjon som har kultur for tilbakemelding kan pa en konstruktiv mate
bidra til at ansatte vokser, lzerer og utvikler nye ferdigheter. Det kan ogsa bidra pa
ansattes motivasjon og engasjement, slik at kvaliteten pa arbeidet forbedres. En
god tilbakemeldingskultur kan bidra til & forebygge konflikter og misforstaelser,
noe som apner for et mer stgttende arbeidsmiljg hvor ansatte kan fgle seg trygge
og respekterte (Edmondson, 1999).

Dykker vi inn i svarene respondentene har gitt oss, kan vi trekke assosiasjoner til

Edmondsons modell om forlgpere og konsekvenser av psykologisk trygghet.
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Figur 4: Konsekvenser og forlgpere av psykologisk trygghet (Edmondson, 2004, s.
262)

Som beskrevet i teoridelen finnes det ulike forlgpere og konsekvenser av
psykologisk trygghet. Vi vil ikke ta for oss alle disse, men gnsker a trekke fram et
par punkter vi anser som viktige med tanke pa hva informasjon vi har fatt ut ifra
intervjuene. Vi vil trekke frem to av forlgperne som kan fremme psykologisk

trygghet.

Relasjoner basert pa tillit og respekt. Dette er en av faktorene som kan veare med
a bidra til psykologisk trygghet pa en arbeidsplass. Ansatte ma fale seg respektert
og inkludert i organisasjonen, dette er helt grunnleggende for a utvikle
psykologisk trygghet. Dette kan blant annet inkludere & stgtte mangfold og
inkludering, samt sgrge for at alle ansatte har like muligheter og ressurser
tilgjengelig. Informant 3 legger frem at det var mye statte fra bade kolleger og
ledere under selve prosessen, mange lurte pa hvordan det gikk og man sa personer
som aldri fgr har utvekslet dialog, snakke sammen i gangene. Det ble ogsa gjort
klart et mgterom hvor alle kunne mgtes etter personalmgtet, hvor bade ansatte
som fglte seg utsatt, men ogsa ansatte som ikke falte seg utsatt, kunne sitte
sammen og prate. Dette viser igjen i Edmondsons (2004) forskning om at
relasjoner som bygger pa gjensidig tillit og respekt skaper trygge rammer, noe

som igjen kan minimere personlig utrygghet rundt endringsprosesser.
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Lederatferd. Dette punktet er sveert viktig iblant annet Edmondsons (2019)
forskning, da ledelsen ofte blir sett pa som ngkkelen til psykologisk trygghet.
Atferd og holdninger fra ledelsen kan ha sveert stor innvirkning pa hvorvidt
ansatte tar a uttrykke seg og handle i organisasjonen. Dersom lederne er lydhgre,
kommuniserer dpent og er stattende, bidrar dette til en trygg kultur og kan fremme
psykologisk trygghet. Vi vil videre drgfte ledelse og tillit i henhold til
informantenes svar om bade organisasjonskultur og psykologisk trygghet.

4.6 Ledelse og tillit
Tidligere i oppgaven har vi skrevet om at bade Schein (2010) og Bang (2021)

seerlig legger vekt pa ledelsens betydning i organisasjonskulturen, og hvordan de
har sterk pavirkning pa kulturinnholdet. Vi spurte derfor informantene hvordan de
opplevde at ledelsen hadde fremstatt i prosessen, og her fant vi noen uenigheter.
Tre av respondentene synes toppledelsen overleverte beskjeden med
profesjonalitet, fremsto stgttende, sympatiske og forstaelsesfulle i prosessen. De
opplevde en positiv utvikling av synet pa gverste leder og mente dette ble
angrepet pa en god mate til & vaere relativt ny i stillingen. Derimot mente to av
respondentene at det var en lukket, kald dialog fra gverste leder da hendelsen ble
presentert, og at det var vanskelig a vise forstaelse for at mye informasjon ble
holdt tilbake. Belastningen for de to respondentene ble dermed stor, men etter
endt prosess sitter de dog igjen med starre forstaelse for hendelsens forlgp og
utfall.

Ifalge Edmondson (2019) har ledelsen ogsa mye a si nar det gjelder
tilstedeveerelse av psykologisk trygghet. I intervjuene kommer det frem at man
etter nedbemanningsprosessen trar mer varsomt nar man tar avgjgrelser som kan
ha konsekvenser. Det nevnes 0gsa at man far prosessen kunne slenge ut ideer og
iverksette med en gang, men at man na er mer papasselig fordi det kreves mer og
ledelsen ikke virker like mottakelig. Dette kan ha sammenheng med
tilstedeveerelsen av psykologisk trygghet, men kan samtidig ogsa skyldes
gkonomiske faktorer eller annet. | henhold til svarene vi har fatt, kan det tyde pa
at ledelsen har tradt noe feil under prosessen, siden de ansatte ikke kjenner pa den

samme takhgyden eller dpne dialogen som var til stede tidligere.
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Ledelsen har, ifglge informant 5, ikke gitt uttrykk for at bedriften har veert i sapass
presset posisjon at en nedbemanning kunne bli aktuelt. Det kan dermed tenkes at
fremleggelsen av saken, bade i forveien og da prosessen startet, kan ha pavirket
den psykologiske tryggheten i den form av at respondentene kjenner seg usikre pa
om en ny nedbemanningsprosess vil veere ngdvendig med tiden, og at enkelte er

bekymret for sin stilling selv etter avsluttet prosess.

Flertallet av respondentene ga uttrykk for at de var forngyde med ledelsen bade i
0g under endringsprosessen, tross at administrerende direktgr var nyansatt kort tid
far det hele ble iverksatt. Vi opplever enstemmighet i fraser som innebeerer
takhgyde og mot til & si fra, men at dette kan ha veert noe avvikende etter at
prosessen ble satt i gang. Det er tydelig at de ansatte i bedriften har tillit til
hverandre, bade pa et faglig plan, men ogsa gjennom villigheten til & hjelpe
hverandre og stille opp.

Noen arbeidsoppgaver ble delegert videre etter prosessen, men det virket ikke som
vare respondenter hadde problemer med dette faktumet. Likevel nevnes det av
flere at de var klar over at nedbemanning er en ugnsket, men ngdvendig
konsekvens av darlige resultater over lang tid. Vi tolker det som at de ansatte
opplevde noe endring i humgr og trivsel under selve prosessen, men at dette
naturlig gikk over etter endt prosess. Det var trist & miste gode kolleger, men pa
den andre siden har alle uttrykt forstaelse for at dette var en ngdvendig hendelse.

Da vi spurte om synet pa ledelsen hadde forandret seg i lgpet av prosessen, var det
flere av informantene som nevnte fglelser av skuffelse og svik under selve
prosessen, men at de i ettertid har bredere forstaelse, og oppfatning av ledelsen er
tilsvarende som fer prosessen. Medarbeiderne beskriver en flat struktur innad i
organisasjonen, hvor en gjensidig avhengighet er til stede. Samtlige medarbeidere
foler at relasjon til nsermeste leder er trygg og forutsigbar med mulighet for apen
dialog.

Vi fikk i lgpet av intervjuene inntrykk av at flere av medarbeiderne ikke bare

hadde mistet kolleger, men ogsa gode venner under nedbemanningen. Da
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kollegene ble borte, var det derimot ikke slik at arbeidsoppgavene ogsa forsvant.
Noen matte veere ansvarlige for a falge opp, som farte til at enkelte matte ta pa seg
ekstra ansvar uten a egentlig gnske det. God oppfelging fra naermeste leder kan
veere avgjgrende for ansattes trivsel etter en slik prosess, likevel kom det frem i
intervjuene at ledelsen ikke hadde satt i gang noen spesifikke tiltak for & minimere

konsekvensene av nedbemanningen.

Forholdet mellom ledelsen og de ansatte er avgjgrende for @ minimere usikkerhet i
endringsprosesser. Tillit er ogsa en sveert viktig faktor fordi usikkerhet, risiko og
vag informasjonsflyt kan ga hardt utover de ansatte. Tillit bygges over tid, og med
tanke pa at bedriften nettopp hadde byttet ut sin administrerende direktgr kunne
det oppleves vanskelig for de ansatte a sla seg til ro med den snevre
informasjonen de hadde fatt. P4 den andre siden far vi inntrykk av at det har veert
apenhet, gode samtaler og tilstedeverelse av ledelsen etter endt prosess (Bang,
2021).

4.7 Involvering og informasjonsflyt

Nar en omfattende prosess blir iverksatt farer det ofte til usikkerhet og stress blant
ansatte, noe som kan gi utslag i den psykologiske tryggheten. Grad av involvering
i prosessen kan ogsa veere med pa & pavirke, enten i positiv eller negativ retning.
Hgy grad av involvering kan redusere usikkerhet og misngye hos de ansatte,
samtidig som det kan veere vanskelig for ledelsen & utgi informasjon uten a trakke
pa teer. Flere av respondentene falte de fikk for lite informasjon rundt
nedbemanningen, som da farte til hgy grad av usikkerhet. Selv om en
nedbemanningsprosess er en type endringsprosess hvor det ikke er naturlig a
involvere alle ansatte, kom det frem at noen avdelinger hadde fatt mer
informasjon enn andre, som igjen farte til noe mistillit mellom ansatte som ikke

hadde fatt tilstrekkelig med informasjon, og sine naermeste ledere.

Informasjonsflyt er en sveert viktig faktor i endringsprosesser, og involvering av
medarbeidere gjennom samtaler eller diskusjoner er med pa a styrke tilliten. Flere
av respondentene sa de hadde forstaelse for at involveringen i prosessen ikke var

stor med tanke pa at det er en omfattende prosess som pavirker mange mennesker.
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Alt i alt var det stort sett enighet i at den psykologiske tryggheten forble den
samme som fgr prosessen startet. Dette tyder altsa pa at nedbemanningsprosessen,
som medfarte bade omorganisering av arbeidsoppgaver og hayere tempo for
medarbeiderne, ikke ser ut til & ha en signifikant innvirkning pa den psykologiske
tryggheten i bedriften i etterkant av prosessen. Det kan dog tolkes som at den
psykologiske tryggheten var noe presset under selve situasjonen, hvor ansatte fglte

de matte tra varsomt og ikke kjente pa den samme takhgyden som tidligere.

4.8 Praktiske implikasjoner og rad til organisasjonen

For & minimere effekten av en endringsprosess, bar ledelsen kommunisere apent
bade far, under og etter endringen. De bgr kommunisere hva som skal skje,
hvordan det kan pavirke de ansatte og hvilke tiltak som vil igangsettes for a statte
de ansatte som ble berart. Anerkjennelse vil ogsa vaere en svert viktig faktor etter
en slik prosess, for a verdsette de ansatte og gke falelsen av trygghet i

organisasjonen.

Vare anbefalinger videre for & opprettholde og videreutvikle en god kultur og

psykologisk trygghet er:

Starre fokus pa bedriftens kjerneverdier. Mer fokus pa verdier, normer og
virkelighetsoppfatninger. Ledelsen burde i stgrre grad presentere selskapets
verdier, bruke det som konkrete eksempler i arbeidet som jobbes med og
oppfordre de ansatte til a ta starre eierskap til verdiene. Vi mener dette i stor grad
er avgjerende for Bedriften videre dersom den skal motivere de ansatte gjennom
tgffe tider. Dette vil pavirke hvordan medlemmene samarbeider og tar
beslutninger. Hvis medlemmene har en felles forstaelse av virkeligheten, kan det
fare til bedre samarbeid, gkt produktivitet og bedre beslutninger. Det er tydelig fra
vare respondenter at Bedriftens verdier “forsvinner” nar alle jobber for & redde
den darlige trenden i markedet. Hva skjer med menneskene? Kulturen har fatt seg
et trakk og ledelsen bar vektlegge utvikling av ansatte og samarbeid, og ikke kun
ha fokus pa a snu en darlig trend. Ifglge Bang (2021) er bevisst terping av

organisasjonens verdier og normer med pa a styrke organisasjonskulturen.
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Tydelig kommunikasjon og apenhet. Dette er avgjgrende for a opprettholde en god
psykologisk trygghet pa arbeidsplassen. Dette, sammen med at bedriften bar
kommunisere organisasjonens mal, verdier og utfordringer tydeligere, og

oppmuntrer bade til takhgyde og god tilbakemeldingskultur.

Tilbakemeldingskultur. En god tilbakemeldingskultur kan bidra til & gke bade
psykologisk trygghet, motivasjon, utvikling og lering. En darlig
tilbakemeldingskultur kan fare til konflikter og misngye. Positive
tilbakemeldinger i et team gker samhgrigheten, noe som igjen vil pavirke
resultatene i positiv forstand (Forsyth, 2019)

Bedre oppfelging fra ledelsen under og etter prosessen. Handtering av en
nedbemanning kan pavirke organisasjonskulturen og den psykologiske tryggheten
i positiv forstand ved apen kommunikasjon, @rlighet, tydelighet og stette i og etter
endt prosess. Apen kommunikasjon og dialog kan bidra til & redusere usikkerheten
blant de ansatte, og sgrge for at organisasjonskulturen blir bevart til tross for

endringer i arbeidsstyrken.

Ved & ta tak i disse punktene, vil bedriften kunne forbedre organisasjonskulturen

og fremme psykologisk trygghet.

4.9 Svakheter ved oppgaven

En svakhet ved oppgaven er at vi hadde et begrenset antall informanter (fem) som
er pa samme organisatoriske niva, hvor det kan foreligge skjevheter i forhold til
representasjon for hele hovedkontoret og organisasjonen. Erfaringer og meninger
om temaet kan avvike fra person til person, i tillegg til at en
nedbemanningsprosess kan pavirke ansatte og ledere pa vidt forskjellige mater. |
tillegg vil vi bare fa frem hvordan en slik prosess pavirker enkeltpersoner, og det
er vanskelig a finne ut av hvordan gruppen eller teamet blir pavirket. Vi oppfatter
ogsa at de fem informantene hadde relativt likt syn og like meninger, noe som

skaper lite friksjon i oppgaven. Dersom svarene hadde vart annerledes og den
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psykologiske tryggheten falt drastisk, hadde vi kanskije fatt en stgrre innsikt i

temaet og kunnet komme med mer konkrete rad til organisasjonen.

Ettersom vi har brukt kvalitativ metode, vil det veere vanskelig & male validiteten.
Vi hadde en strukturert intervjuguide og forsgkte underveis i intervjuene a stille
oppfelgingsspersmal. En annen svakhet for oppgaven er at vi selv er ansatt i
bedriften og fra far har kollegiale relasjoner til informantene, noe som kan ha
pavirket informantenes svar til en viss grad. Vi har, i den grad det har vert mulig,
holdt oss objektive i intervju- og analysearbeid, men kan ikke se bort ifra at dette

kan veere en pavirkende faktor.

5.0 Avslutning
Gjennom semistrukturerte dybdeintervjuer har vi sett pa kultur og psykologisk
trygghet i bedriften, og hvordan disse faktorene kan bli pavirket av en

nedbemanningsprosess. Vi tok utgangspunkt i problemstillingen:

“Hvordan pavirker en nedbemanningsprosess organisasjonskulturen og den

psykologiske tryggheten pa arbeidsplassen?”

For & besvare problemstillingen har vi basert oss pa teorier fra Henning Bang
(2021) og Amy Edmondson (1999, 2012, 2019), farst for a kartlegge kulturen og
om psykologisk trygghet var til stede far nedbemanningsprosessen, for sa a se
hvordan disse faktorene ble pavirket av prosessen. Vi har sett pa om de ansatte har

merket varige endringer etter endt prosess.

| oppgaven har vi redegjort for sentrale teoretiske rammeverk innen
organisasjonskultur og psykologisk trygghet. Bedriften matte, etter darlige tider
med hgye kostnader og stram gkonomi, se seg ngdt til & kutte tolv prosent av hele
organisasjonen gjennom nedbemanning. Ledelsen kommuniserte at de ville gjere
tiltak for @ minimere pavirkningen av ansatte, men de ansatte som sitter igjen

opplever at fokuset pa menneskene har blitt mindre. Fokuset na ligger pa a gke
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salget, sgrge for trafikk til butikkene og generere mest mulig kroner til bunnlinjen.
Med dette utgangspunktet forsvinner fokuset pa menneskene som er igjen, og vi
opplever at flere sitter igjen med spgrsmal om en lignende situasjon kan oppsta
igjen. De ansatte fgler derfor pa et prestasjonspress med baktanke i at noe

lignende kan skje ved en senere anledning.

Respondentene forteller om at nedbemanningen har fort til lavere motivasjon og
engasjement, noe som igjen kan fare til lavere produktivitet og kvalitet. Det kan
ogsa oppsta ugnskede konflikter og misngye, gkt stress og darlig samarbeid. Sist,
men ikke minst kan en darligere organisasjonskultur fare til at organisasjonen
taper sine grunnleggende verdier, noe som kan fare til ugnsket atferd bade i
organisasjonen og utad. En nedbemanningsprosess kan ogsa pavirke
organisasjonskulturen pa den maten at verdifulle ansatte frivillig forlater

organisasjonen fordi de fgler seg usikre i egen stilling.

En leder som fremmer psykologisk trygghet pa arbeidsplassen, vil kunne bygge
bedre relasjoner med de ansatte og skape et positivt arbeidsmiljg. Dette kan fore
til gkt trivsel blant ansatte, redusert turnover og en mer lgnnsom og produktiv
organisasjon. Generelt kan det tenkes at en nedbemanningsprosess kan ha
betydelig innvirkning pa den psykologiske tryggheten i en organisasjon, men
ifalge vare respondenter har ikke den psykologiske tryggheten blitt saerlig preget
ved dette tilfellet.

Endringsprosesser skaper usikkerhet og frykt blant ansatte, og farer ofte til
bekymring for a std igjen uten en jobb. Usikkerheten kan bringe frem falelser som
mistillit til ledelsen eller kolleger, som i noen tilfeller kan fgre til at ideer og
meninger holdes tilbake eller ikke deles overhode. Dette kan fa konsekvenser som
i noen sammenhenger kan pavirke produktivitet eller kvalitet i arbeidet som blir

lagt ned, som igjen kan ga ut over organisasjonens resultater og innovasjon.

Bedriften bar definere verdiene sine, veere tydelige og reflektere rundt
organisasjonens formal og visjon. Disse verdiene ber vere forpliktende for alle
ansatte og ledere i organisasjonen. Man bgr ogsa vurdere a styrke samholdet

gjennom sosiale aktiviteter eller gvelser som styrker relasjon og samarbeidsevne.
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Bade samtaler, treninger og relasjonsbygging er faktorer som kan vaere med pa a
styrke kultur og psykologisk trygghet pa arbeidsplassen. Man bgr ogsa vurdere a
styrke tilbakemeldingskulturen, enten om det er gjennom anonyme undersgkelser
eller regelmessige medarbeidersamtaler. Dette kan veere med pa a styrke

organisasjonskulturen, som igjen vil fare til mer effektivitet, hgyere engasjement

og starre trygghet pa arbeidsplassen.

Effekten av nedbemanningsprosessen avhenger av hvordan den handteres.
Dersom den handteres pa en stgttende og empatisk mate, kan det fere til en
sterkere kultur og gkt psykologisk trygghet blant de ansatte. | denne
organisasjonen kommer det frem at fremleggelsen av nedbemanningen ikke ble
handtert pa gnsket mate, og derfor har kulturen blitt noe svakere. Derimot har ikke

de ansattes psykologiske trygghet blitt pavirket.

Basert pa vare funn kan det tyde pa at nedbemanningsprosessen, som medfarte
bade reorganisering av arbeidsoppgaver og hgyere tempo for medarbeiderne, ikke
ser ut til & ha en signifikant innvirkning pa den psykologiske tryggheten i
bedriften. Derimot sa vi en endring i organisasjonskulturen ved at ansatte opplever
lavere motivasjon, mangel pa engasjement og effektivitet.
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Vedlegg

Intervjuguide

Kultur:
1.

Hva kjennetegner kulturen i denne organisasjonen? Legg frem om verdier,
normer og virkelighetsoppfatninger.

Hva er en god organisasjonskultur for deg?

Hva skiller denne organisasjonen fra organisasjoner du har jobbet i
tidligere? Er disse forskjellene positive eller negative? Forklar.
Hvordan er forholdet mellom ansatte og ledelse i organisasjonen?
Konflikt-harmoni, forhold til autoriteter, lydhgrhet, statusforskjell etc.
Hvilke verdier opplever du at ledelsen legger mest vekt pa i
organisasjonen, og hvordan kommer dette til uttrykk?

Hvilke verdier opplever du som sterkest blant medarbeiderne i
organisasjonen? Avviker disse fra ledelsens verdier - i sa fall pa hvilken

mate?

Psykologisk trygghet:

7.

Kan du fortelle om en situasjon hvor du har gjort en feil eller tatt en risiko
som har gatt ut over den psykologiske tryggheten pa teamet? Forklar.
Opplever du at det er rom for & ta opp problemer og utfordringer pa
arbeidsplassen? Forklar gjerne om en situasjon hvor det har vist seg.
Fortell om en situasjon hvor dine unike ferdigheter og talent har blitt satt

pris pa og benyttet.

Nedbemanningsprosess/endringsprosess:

10. Hva er din oppfatning av nedbemanningsprosessen, kunne noe veert gjort

annerledes?

11. Hvilke tiltak har blitt iverksatt noen tiltak for & minimere pavirkningen av

prosessen?

12. Hvordan synes du lederne i Bedriften har fremstatt i denne prosessen, og

har det endret din oppfatning av din leder i dag?
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13. Pa hvilken mate har kulturen i organisasjonen blitt pavirket av
nedbemanningen? Feks miljg, verdier og normer og
virkelighetsoppfatninger.

14. Kan du beskrive motivasjonen og trivselen din fagr og etter
nedbemanningen?

15. Kan du fortelle hvordan din tillit til ledelsen har blitt pavirket
(svekket/styrket) etter nedbemanningsprosessen?
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