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Kandidat 6002

Seksjon 1

ORG214, forside

Emnekode: ORG214
Emnenavn: Endringsledelse

Dato: 29. april 2016
Varighet: 3 timer

Tillatte hjelpemidler:
Ingen hjelpemidler tillatt

Tre oppgaver totalt:

- oppgave 1 teller 40 %
- oppgave 2 teller 40 %
- oppgave 3 teller 20 %

Det forekommer av og til spgrsmal om bruk av eksamensbesvarelser til undervisnings- og
lzeringsformal. Universitetet trenger kandidatens tillatelse til at besvarelsen kan benyttes til dette.
Besvarelsen vil vaere anonym.

Tillater du at din eksamensbesvarelse blir brukt til slikt formal?
Velg et alternativ

Nei
® Ja

ORG214 1 Endringsledelse Page 2 av 11



Kandidat 6002

e
ORG214, case

Folgende forretningscase danner grunnlag for oppgavelgsningen

Vipeka AS er en Nordisk hudpleiekjede som tilbyr tienester innen hud- og ansiktsbehandling i det
Nordiske markedet. Kjeden har i dag totalt 135 klinikker i Norge, Sverige og Danmark og totalt 950
ansatte. Kjeden er bygd opp med klinikker pa kjgpesentre og andre lokaler i Norden og bestar i
dag av tre «brands». Vipeka Eksklusive er toppbrandet med de mest eksklusive tilbudene til
kunder. Vipeka Gull er mellombrandet hvor ogsa frisgrtjenester tilbys og Vipeka Total fremstar som
det mest prisgunstige tilbudet i markedet.

Kjeden er bygd opp med sine respektive klinikker som drives av en daglig leder. Leder og de
ansatte Ignnes etter tre modeller. Full provisjon, halvt Iann og halvt provisjon samt bare fast lgnn.
Alle klinikker er inndelt i regioner, med egen regionsijef. | tillegg har selskapet en toppledergruppe
som bestar av Adm. Dir., HR direktar, markedsansvarlig, IT ansvarlig samt ledere av de tre
brandene. Alle regionledere og toppledere har personlige bonusordninger malt mot omsetning i de
sine respektive regioner eller kjeder.

Vipeka har de siste 3 til 5 ar hatt en betydelig vekststrategi, hvor selskapet har fokusert pa a
etablere flest mulig klinikker i markedet. Folgelig har selskapet hatt negative resultater grunnet
store utgifter til nyetableringene. Det er derfor utviklet nytt strategidokument hvor selskapet de
neste 3 til 5 arene skal fokusere pa «organisk vekst» hvor malet er & gke antall kunder pr klinikk,
gke lojalitet hos kundemassen, selge mer produkter til den enkelte kunde samt sikre at kundene
blir mer forngyde med total opplevelsen i alle tre brandene.

Konkret har Vipeka satt seg som mal a ha en bunnlinje pa 100 millioner kroner innen 5 ar. Dette
skal gjgres ved at den enkelte klinikk skal endre sin mate & behandle kundene pa. Fra & veere en
ren «hudspesialist» skal kundene i fremtiden oppleve at de blir ivaretatt med et starre
helhetsperspektiv og at de saledes blir presentert for langt flere produkter enn tidligere. 1 tillegg
gnsker Vipeka a ta en storre andel av det mannlige markedet ved a tilby spesielle produkter til
menn, da med fokus pa velveere ifm trening og restitusjon. «Vi skal veere en total leverander av
velvaere for moderne mennesker» var a lese pa trykk i hgstens utgave av Dagens Naeringsliv hvor
Adm. Dir. uttalte seg om selskapets nye strategi.

Vipeka har ogsa en egen skole hvor en utdanner sine medarbeidere og driller dem i

arbeidsmetodikk og struktur for hvordan behandle og selge til kunder. Brandene fremstar falgelig
med en relativ lik organisatorisk profil som minner om klassisk profesjonelt byrakrati med stort
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fokus pa hierarkiske systemer, arbeidsprosesser og faglige standarder. Det er den siste tiden ogsa
satset mye pa IKT og nytt felles betalingssystem pa tvers av alle klinikkene. Dette systemet har

endret en del av maten den enkelte medarbeider registrerer kunder og implementerer disse i egen
database.

Pa markedssiden har ledelsen bestemt at alle tre brandene na skal markedsfares via felles
kanaler og pa tvers av brandene. Det er ogsa utviklet egne produkter innen velveere som i dag
selges via selskapets egen netthandel. Denne virksomheten er nyetablert, men en gnsker a satse
ytterligere pa netthandel i kommende strategiperiode.
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ORG214, oppgave 1 (40%)

Gjer en grundig analyse av selskapets nasituasjon ut fra alt du har laert om endringsledelse. Vis
gjerne til modeller fra pensum som understatter din analyse.
NB! Disse modellene skal ikke tegnes, men beskrives med ord.

Skriv ditt svar her...

BESVARELSE
A

Oppgave 1.

Vipeka AS er en Nordisk hudpleiekjede som opererer gjennom sine 135 klinikker i Norge, Sverige og

Danmark, samt en relativt nyopprettet nettbutikk.

Jeg vil i det fglgende gjgre en grundig analyse av selskapets nasituasjon, og vise til modeller som
underbygger denne analysen. Det er tydelig at Vipeka har statt i en endringsprosess de siste arene, og at de
ogsa vil gjere det i tiden fremover. Nar jeg analyserer selskapet vil jeg fokusere pa tre ting. 1. Hva er
intensjonen med endringen (hvorfor), 2. Endringens innhold og omfang (hva endres) og 3.

Endringskonteksten (hvor).

1. Intensjonen med endringen (hvorfor)
Organisasjonen har de siste 3-5 arene hatt en betydelig vekststrategi, med fokus pa a etablere flest mulig

klinikker i markedet.

Vekststrategier bygger pa endring som livssykluser, der vekst er intensjonen for endringen. Dette betyr at nar
en organisajon vokser (ofte mye pa kort tid) vil det vaere helt ngdvendig a endre dens oppbygning og struktur

for at den skal kunne fortsette & fungere optimalt.

Henry Mintzberg sin vekstteori bygger pa at nar en organisasjon opprettes, vil den ha det han kalte "den
enkle strukturen". Etterhvert som oranisasjonen vokser, vil det vaere ngdvendig med en mer formell struktur
og organisering. Dermed gjennomgar organisasjonen flere livssykluser, og det Mintzberg refererte til som

"byrakratisering”, "divisjonalisering", fgr den til slutt endte med en "matrisestruktur".
Mintzberg beskrev tre ulike dimensjoner, og sa at disse var alle organisasjoners utgangspunkt.

Dimensjonene var stillinger, arbeidsoppgaver og teknologi. Disse dimensjonene kan dernest kombineres pa

ulike sett, som igjen vil skape organisasjonsstrukturen. Mintzberg delte organisasjonsstrukturene inni: 1. Den
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enkle strukturen, 2. Maskinbyrakratiet, 3. Det profesjonelle byrakratiet, 4. Divisjonen (divisjonsstruktur) og 5.

Matrisen (matrisestruktur).

Larry Greiner hadde ogsa en teori om vekst i organisasjoner. Han beskrev fem faser som alle organisasjoner
gar gjennom, fra de fades og til de nar sin endelige form. Hver av disse fasene bestod av en utfordring nar
det kom til ledelse, som organisasjonen matte besta, for a kunne bevege seg inn i neste fase. Denne
vekstteorien har fatt mye kritikk, da det ikke er sann at alle organisasjoner ngdvendigvis beveger seg slavisk

fra fase til fase.

Vipeka har idag en organisasjonsstruktur som et klassisk profesjonelt byrakrati, med stor fokus pa hierarkiske

systemer, arbeidsprosesser og faglige standarder.

2. Endringens innhold og omfang (hva endres)
Nar vi gjennomferer endringsprosesser ma vi se pa de spesifikke elementene i organisasjonen som endres,
altsa organisasjonens grunnelementer. Vi sier at alle organisasjoner bestar av fire hovedelementer. Disse er

1. Arbeidsoppgaver, 2. Mennesker, 3. Teknologi og 4. Struktur.

Struktur kan igjen deles inn i fire elementer; 1. Formell struktur, 2. Organisasjonskultur, 3. Maktrelasjoner og

4. Mal og strategi.

Vi sier at disse elementene utgjer organisasjonens formelle- og uformelle elementer. De formelle elementene
forteller oss hvordan organisasjonen har valgt & organisere driften, og vi refererer til dem som de "harde"
elementene. Disse er da mal og strategi, struktur, teknologi og arbeidsoppgaver. De uformelle elementene
forteller hvordan organisasjonen er innad, og vi refererer til disse som de "myke" elementene, som bestar av

mennesker, organisasjonskultur og maktrelasjoner.

Vipeka gjennomfarer hovedsakelig endringer i de formelle elemetene.

Endring i de formelle elementene:

Vipeka gjennomfarer endring i sin struktur ved at vekst vil fare til strukturelle endringer/omstillinger. De
gjennomfgrer ogsa endring i sin teknologi, ved at de har implementert et nytt betalingssystem, og en relativt
ny nettbutikk som de @nsker & satse mer pa fremover. Det er gjennomfares endring i mal og strategi; de har
som mal a ha en bunnlinje pa 100 millioner kroner innen 5 ar. De gnsker a ga fra a vaere en ren
«hudspesialist», ved at kundene i fremtiden skal oppleve at de blir ivaretatt med et starre helhetsperspektiv
og at de saledes blir presentert for langt flere produkter enn tidligere. | tillegg @nsker Vipeka a ta en starre
andel av det mannlige markedet ved a tilby spesielle produkter til menn, da med fokus pa velveere ifm trening
og restitusjon. I tillegg til at pa markedssiden har ledelsen bestemt at alle tre brandene na skal markedsferes
via felles kanaler og pa tvers av brandene. Det er ogséa utviklet egne produkter innen velvaere som i dag

selges via selskapets egen netthandel.
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Selvom endringsprosesser kan dreie seg om en endring i kun ett av elementene, er det viktig & understreke
at endring i ett element, kan pavirke de andre, og over tid ogsa fare til endring i flere av de andre

elementene.

Her vil jeg trekke fram endring som jeg tror vil komme pa sikt i de uformelle elementene pga. endring i de

formelle. Vipeka har en egen skole for & utdanne sitt personell. Pga. endringene i de formelle elementene vil
det potensielt fgre til endringer i menneskenes handtering av kundene (de skal veere en totalleverander, flere
produkter enn fgr, gnsker & bedre maten de mater nye kunder), samt arbeidsoppgavene og hvordan de skal

utfares.

3. Endringskonteksten (hvor gjennomfgres endringen)
Nar vi snakker om hvor i organisasjonen endringen gjennomfgres, snakker vi om endringskonteksten. Vi

deler konteksten inn i indre og ytre kontekst, samt teknologi, markeder osv.

Konteksten forteller oss om det er elementer innad i organisasjonen (indre kontekst) eller utenfor
organisasjonen (ytre kontekst), som pavirker dens mulighet- og evne til 4 endre seg. Altsa, alle forhold innad

eller utenfor organisasjonen som pavirker dens endringsmulighet.

Indre kontekst bestar av de formelle og uformelle elementene; Mennesker, arbeidsoppg., teknologi, struktur,

organisasjonskultur, maktrelasjoner, mal og strategi, alder, slakk, stgrrelse, historie.

Ytre kontekst bestar av tekniske omgivelser, stabilitet, regulative forhold, normative forhold og kognitive
forhold.

| Vipeka blir vi presentert for elementer i deres indre kontekst som kan pavirke endringsprosessen. Bade
innenfor de formelle og uformelle elementene. | de formelle kan det veere at organisasjonen ikke klarer a
gjennomfgre strategien med a i st@rre grad veere en totalleverandgr, og ikke bare en hudspesialist. Innenfor
de uformelle elementene kan det vaere at menneskene i organisasjonen ikke klarer implementeringen av nye

IKT-systemer, og hvordan de skal drifte nettbutikken.

| caset blir vi ikke presentert med ting i ytre kontekst som kan pavirke. Dvs. ting ved de tekniske omgivelsene,
stabilitet, normative-, regulative- og kognitive forhold som kan pavirke endringsprosessen. | tillegg kommer

eventuelt teknologi, markeder osv.

Jeg har na foretatt en analyse av Vipeka AS, og sett pa de forhold som kan pavirke den endringsprosessen

organisasjonen star i.
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ORG214, oppgave 2 (40%)

Droft konkrete tiltak som bar iverksettes for a na strategiske mal, forankret i det du har lzert om
endringsledelse. Bruk gjerne modeller fra pensum som understgtter din drefting.
NB! Disse modellene skal ikke tegnes, men beskrives med ord.

Det er gnskelig at du ogsa fokuser pa endringsagenters rolle i giennomfaringen av tiltak.

Skriv ditt svar her...

BESVARELSE
A

Oppgave. 2.

Vipeka AS star i en endringsprosess. For a kunne na de strategiske malene, ma det ogsa velges en strategi

for & na disse. | faget endringsledelse har vi blitt presentert for to hovedstrategier, stretagi E og strategi O.

Hovedfokuset til strategi E er bedring i resultater (avkastning), ved & fokusere pa endring i de formelle
elemtenene.

Hovedfokus istrategi O er bedring av de menneskelige ressursene, ved a fokusere pa endring i de uformelle
elemetene.

Forskjellen i de to strategiene kan utdypes i flere dimensjoner. Disse er blant annet malet for
endringsprosessen (beskrevet over), topplederens rolle (E: "top down", leder ovenfra og ned, O: "bottom up"
inkluderende, delegerende, deltakende), motivasjonene for endringen (E: bedring av resultater, O: Bedrings
av organisasjonens menneskelige ressurser), planleggingen (E: analytisk og systematisk, gjerne ved a bruke
PEST-analyse (ytre faktorer) og SWOT-analyse (indre faktorer), og bruk av eksterne konsulenter (E: eksterne
konsulenter kommer inn, finner sine resultater, og overleverer disse til eierne. Deretter velger disse om de vil
iverksette tiltakene som konsultene har kommet med eller ikke. O: konsulenter fungerer som
prosesskonsulenter. Organisasjonen har problemet under hele prosessen, og konsultenes rolle er &

bevissgjere ledere pa hvordan de skal mate problemene, ta tak i dem, og endre ngdvendige ting).

For a kunne gjennomfgre en av strategiene og endringsprosessen, ma det brukes endringsagenter.

Endringsagenter kan beskrives som padrivere for at endring gjennomfgres.

Endringsagentene er helt avgjerende i alle fasene av en endringsprosess. Vi deler prosessen inn i tre faser,

opptining, gjennomfgring og nedfrysning. John P. Kotter beskrev atte faser for hvordan organisasjoner skal
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kunne ga vellykket giennom en endringsprosess. Jeg vil nevne disse punktene nar jeg gar gjennom de ulike

fasene av endringsprosessen, samt tiltakene som bgr gjennomfares.

Opptiningsfasen:
Endringsagentene ma farst skape det John P. Kotter beskriver som "burning platform". Det ma skapes en
forstaelse innad i organisasjonen om hvorfor endring er helt ngdvendig. Hvis ikke de ansatte i Vipeka har en

forstaelse av hvorfor endring er ngdvendig, vil de heller ikke se behovet for endring.

Deretter far det opprettes en allianse med makt. Disse bgr besta av ngkkelpersoner innad i Vipeka. Bade
mennesker i personer med formell maks, men ogsa personer med uformell makt som har stor innflytelse pa
de ansatte.

Vipeka ma skape en tydelig visjon og tydelige mal. De har gjort det ved a si at de gnsker 100 millioner i
bunnlinje innen 5 ar, og at de i starre grad vil vaere en totalleverandear, ikke bare en hudspesialist. Men vil det

gkonomiske malet ogsa appellere til de ansatte?

Malene og visjonen ma kommuniseres tydelig. Farst ma de vaere beskrevet tydelig ("sensemaking"), og

deretter kommuniseres ("sensegiving").

Gjennomfgring.
Endringsagentene ma fierne hindre som star i veien for endringsprosessen. Dette er personer som utgver

motstand, enten aktivt eller passivt.

Organisasjonen ma planlegge for kortsiktige seire. Dette vil motivere de ansatte til & jobbe mot malet i lang
tid. Det er vanskelig & motivere seg for noe som finner sted 10 ar fram i tid, men a vite at det kan vente en

bonus om 1 ar hvis man gjgr en veldig god jobb, og er en god padriver, kan veaere veldig motiverende.

Forskuttere seire. Vipeka ma ikke ta "seieren" pa foskudd. Derom de om 2 ar star i en veldig god posisjon i
markedet, og har klart & implementere alle endringer inn i organisasjonen, s ma de ikke sende skuldrene for

tidlig. Dette kan fgre til at de far kraftige tilbakeslag, og i verste fall ma starte forfra.

Nedfrysning.
Fortsatt opprettholde en varig prestasjonskultur. Ha ngkkelpersoner, altsa endringsagenter og padrivere, i
riktige stillinger.

| caset blir vi presentert for at Vipeka gnsker & ha en bunnlinje pa 100 millioner kr innen 5 ar. Dette taler i stor

grad for en E-strategi som har fokus pa resultater (avkastning). En slik strategi vil ikke ngdvendigvis skape

den stgrste motivasjonen for endring, da den i stor grad appellerer til menneskers ytre motivasjon.
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| endringsledelse kan man derimot starte med en strategi, og avslutte med en annen strategi (husker ikke
hva det heter). En kan ogsa ta det beste fra to verdener, en hybrid Igsning. Eller foreta en dekobling av
strategier, ved f.eks a ha en strategi pa ledelsen og en pa de ansatte. Dette kan derimot fgre til hykling, ved
at de som blir utsatt for det ikke skjgnner hva som skjer. De kan fa falelsen av at noen tuller med dem, nar

det utaves ulike strategier pa ulike ansatte med ulik makt.

Endringsagentenes rolle i endringsprosessen i Vipeka er farst & fremst a handtere motstanden mot

endringen, og fremme endring.

For & nd hovedmalet med 100 millioner i bunnlinje innen 5 ar, vil jeg anbefale Vipeka a starte med en strategi
E. Jeg anbefaler derimot at de implementerer elementer fra strategi O for a appelere til den indre
motivasjonen til alle ansatte i organisasjonen, og dermed ha hgyere sannsynlighet for at endringen lar seg

gjennomfgre.
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ORG214, oppgave 3 (20%)

Hvordan vil forholdene i Norsk arbeidsliv, gjerne referert som «Den Norske modellen» kunne bidra
eventuelt hemme en omstillingsprosess i selskapet?

Skriv ditt svar her...

BESVARELSE
A

Oppgave 3.

"Den Norske modellen" kan beskrives langs tre dimensjoner. 1. Grad av autonomi (selvstyring). 2. Inkludering

av arbeidsorganisasjoner/fagorganisasjoner. 3. Forbedringsarbeid.

For a avgjgre om forholdene i Norsk arbeidsliv vil bidra eller hemme en endringsprosess i selskapet, vil jeg ta
utgangspunkt i at de har valgt en strategi E for a gjennomfgre endringsprosessen, som nevnt pa slutten av

forrige oppgave.

1. Grad av autonomi. Ved & bruke en strategi E, kan grad av autonomi svekkes. | strategi E legges det vekt

pa at arbeidsprosesser standardiseres. Dette vil ofte fgre til mindre grad av autonomi for den enkelte ansatte.

2. Inkludering av arbeidsorganisasjoner/fagorganisasjoner. Det er vanskelig & si hvor mye
arbeidsorganisasjoner/fagorganisasjoner fortsatt vil bli inkludert ved bruk av en strategi E. | utgangspunktet
bar det ikke ha noen pavirkning, da inkluderingen av disse er godt lovfestet i norsk lov. Derimot vil ledelsen

kunne ha en viss pavirkning, siden strategi E er toppstyrt.

3. Forbedringsarbeid. | en strategi E er ledelsen av endringsprosessen toppstyrt. Disse lederne kan ha et
klart syn pa hvordan de mener det er best a utfare de ulike arbeidsoppgavene. Dette kan fgre til at ledelsen

ikke er like mottakelige for forslag til forbedring av ulike arbeidsprosesser.
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