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Seksjon 1

1 OPPGAVE

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 spørsmål om bruk av eksamensbesvarelser til undervisnings- og
læringsformål. Universitetet trenger kandidatens tillatelse til at besvarelsen kan benyttes til dette.
Besvarelsen vil være anonym.
 
Tillater du at din eksamensbesvarelse blir brukt til slikt formål?

Velg et alternativ

Nei
Ja
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ORG214, case
Følgende forretningscase danner grunnlag for oppgaveløsningen
 
Vipeka AS er en Nordisk hudpleiekjede som tilbyr tjenester 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 på kjøpesentre og andre lokaler i Norden og består i
dag av tre «brands». Vipeka Eksklusive er toppbrandet med de mest eksklusive tilbudene til
kunder. Vipeka Gull er mellombrandet hvor også frisørtjenester tilbys og Vipeka Total fremstår 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 lønnes etter tre modeller. Full provisjon, halvt lønn og halvt provisjon samt bare fast lønn.
Alle klinikker er inndelt i regioner, med egen regionsjef. I tillegg har selskapet en toppledergruppe
som består av Adm. Dir., HR direktør, markedsansvarlig, IT ansvarlig samt ledere av de tre
brandene. Alle regionledere og toppledere har personlige bonusordninger målt mot omsetning i de
sine respektive regioner eller kjeder.
 
Vipeka har de siste 3 til 5 år hatt en betydelig vekststrategi, hvor selskapet har fokusert på å
etablere flest mulig klinikker i markedet. Følgelig har selskapet hatt negative resultater grunnet
store utgifter til nyetableringene. Det er derfor utviklet nytt strategidokument hvor selskapet de
neste 3 til 5 årene skal fokusere på «organisk vekst» hvor målet er å øke antall kunder pr klinikk,
øke lojalitet hos kundemassen, selge mer produkter til den enkelte kunde samt sikre at kundene
blir mer fornøyde med total opplevelsen i alle tre brandene.
 
Konkret har Vipeka satt seg som mål å ha en bunnlinje på 100 millioner kroner innen 5 år. Dette
skal gjøres ved at den enkelte klinikk skal endre sin måte å behandle kundene på. Fra å være en
ren «hudspesialist» skal kundene i fremtiden oppleve at de blir ivaretatt med et større
helhetsperspektiv og at de således blir presentert for langt flere produkter enn tidligere. I tillegg
ønsker Vipeka å ta en større andel av det mannlige markedet ved å tilby spesielle produkter til
menn, da med fokus på velvære ifm trening og restitusjon. «Vi skal være en total leverandør av
velvære for moderne mennesker» var å lese på trykk i høstens utgave av Dagens Næringsliv hvor
Adm. Dir. uttalte seg om selskapets nye strategi.
 
Vipeka har også en egen skole hvor en utdanner sine medarbeidere og driller dem i
arbeidsmetodikk og struktur for hvordan behandle og selge til kunder. Brandene fremstår følgelig
med en relativ lik organisatorisk profil som minner om klassisk profesjonelt byråkrati med stort
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fokus på hierarkiske systemer, arbeidsprosesser og faglige standarder. Det er den siste tiden også
satset mye på IKT og nytt felles betalingssystem på tvers av alle klinikkene. Dette systemet har
endret en del av måten den enkelte medarbeider registrerer kunder og implementerer disse i egen
database.
 
På markedssiden har ledelsen bestemt at alle tre brandene nå skal markedsføres via felles
kanaler og på tvers av brandene. Det er også utviklet egne produkter innen velvære som i dag
selges via selskapets egen netthandel. Denne virksomheten er nyetablert, men en ønsker å satse
ytterligere på netthandel i kommende strategiperiode.
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2 OPPGAVE

ORG214, oppgave 1 (40%)
Gjør en grundig analyse av selskapets nåsituasjon ut fra alt du har lært om endringsledelse. Vis
gjerne til modeller fra pensum som understøtter din analyse.
NB! Disse modellene skal ikke tegnes, men beskrives med ord.
 

Skriv ditt svar her...

BESVARELSE

Virksomheten Vipeka skal i løpet av de neste 3-5 årene implementere et nytt strategidokument for å kunne

øke bla. totaltopplevelsen for kunden, mersalg og antall kunder pr klinikk. De skal igjennom en

endringsprosess, jeg jeg velger derfor å analysere selskapets nåsituasjon ved å bruke modellen som

viser 4 sentrale elementene i en endring. Denne modellen kartlegger  endringens drivkrefter, endringens

innhold og omfang, konteksten rundt endringen samt selve endringsprosessen. 

 

Endringen selskapet nå skal igjennom er planlagt. Det vil si at det er en eller flere endringsagenter i

virksomheten som har en intensjon om at endringen bør og skal gjennomføres. Jeg går ut ifra i Vipekas

tilfelle at disse endringsagentene er noen fra ledergruppen, da det er de økonomiske resultatene som er

begrunnelsen for endringen og det i utgangspunktet kun er ledergruppen som har full oversikt over dette.

Disse endringsagentene har ut i fra flere forhold en oppfatning om at det er behov for omstilling i bedriften for

at den ikke skal "dø". De har analysert dagens situasjon (dette kan bla. gjøres gjennom en SWOT-analyse,

hvor man kartlegger sterke og svake sider innad i selskapet, samt muligheter og trusler), som er at selskapet

har hatt negative resultater på grunn av store utgifter knyttet til de nye klinikkene som er åpnet de siste

årene. Deretter er det utviklet mål for endringen (bunnlinje på 100 millioner kr innen 5 år), og en plan for å nå

dette målet. Virksomheten har begynt gjennomføringen av denne prosessen, bla ved å etablere et nytt

betalingssystem og utvikle egne velværeprodukter. Til slutt vil Vipeka måtte evaluere endringsprosessen for å

se om målene som ble satt ble nådd, og få en oversikt over om endringen gikk slik som de planla. 

 

Det andre punktet i modellen er endringens innhold og omfang. Hva er det som skal endres, og hvor stor er

endringen? Leavitt har sagt at alle organisasjoner består av 4 elementer: arbeidsoppgaver, mennesker,

teknologi og struktur. Disse kan igjen skilles i formelle og uformelle elementer, hvor de formelle

elementene (bla arbeidsoppgaver, teknologi, struktur, mål, formelle maktforhold) er forhold som virksomheten

har bestemt og utviklet gjennom struktur og strategi. De uformelle elementene (bla mennesker, kultur,

uformelle maktforhold) er forhold som virksomheten ikke har bestemt hvordan skal fungere, men som blir til i

samhandling mellom mennesker i virksomheten. I Vipeka sitt tilfelle skal alle disse 4 hovedelementene

berøres av endringen. Det skal bla innføres nytt betalingssystem, som tilhører selskapets teknologi.
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Arbeidsoppgavene vil også til en viss grad endres, fordi selskapet ønsker å satse på mersalg og de ansatte

må derfor fokusere på dette. I elementet struktur finner vi flere underkategorier, slik som mål og strategi,

organisasjonskultur, formell struktur og maktforhold. Vipeka ønsker å satse på netthandel og mer fokus på

det mannlige markedet, og dette er en endring i strategi (sammensetningen av produkt og marked som

virksomheten satser på). Selskapet har også et ønske om å øke selve totalopplevelsen for kunden, og da vil

organisasjonskulturen spille en viktig rolle. Er det en organisasjonskultur i Vipeka hvor ansatte er villige til å

gjøre det lille ekstra for kunden? Strekker man seg lenger for å gjøre kunden fornøyd? Dette er viktige forhold

som må kartlegges. 

 

Når det gjelder selve omfanget av endringen kan denne strategien ses på som en utvikling (kan også kalles

evolusjon). Det er ingen radikal forandring, men virksomheten skal sakte men sikkert utvikle og forbedre

selskapet over flere år, for å få bedret sine økonomiske resultater. Samtidig er endringen omfattende, da

Vipeka består av 135 klinikker med nesten 1000 ansatte. 

 

Konteksten rundt selskapets situasjon må også tas hensyn til i situasjonen de nå er i. I og rundt Vipeka finnes

det ulike stabilitetskrefter, som muliggjør eller vanskeliggjør en endring. Denne konteksten kan deles inn i

indre og ytre forhold, hvor Vipekas indre forhold er bla. strategi og struktur, teknologi, historie, resursser,

maktforhold. Har Vipeka en strategi som gjør endring lettere eller vanskeligere? Selskapet har 135 klinikker,

med tre ulike brands. Dette kan ses på som både positivt og negativt, da selskapet har mye ressurser og er

en godt etablert virksomhet, men samtidig er det vanskelig å endre en virksomhet som har nærmere 1000

ansatte. Har de teknologien (og da også kunnskapen) som trengs? Skolen Vipeka har er med på å utvikle

sine medarbeidere kontinuerlig, og bidrar til at det er et fokus på å ha kunden i sentrum. Dette er et forhold

som er med på å fremme endringen, da skolen passer veldig godt inn i den nye strategien som skal

implementeres. Motkrefter og drivkrefter kan også være med på å muliggjøre og hindre en endring, og det er

viktig at disse kartlegges. Dersom det er motstand rundt en endring, kan dette føre til at motkrefter går aktivt

til verks for å hindre at en endring blir gjennomført. 

 

De ytre forholdene er marked, konkurrenter, tekniske og institusjonelle forhold (normative, kognitive og

regulerende). Finnes det oppfatninger og normer i omgivelsene som har formeninger om hvordan Vipeka skal

drive sin virksomhet? Og er det regulerende organer som kan motsette seg en slik endring de nå skal

igjennom? Vipeka må ta hensyn til at det finnes ulike normer og kuturelle verdier i Sverige, Norge og

Danmark, selv om vi tenker at disse landene er nokså, kan det finnes sentrale forskjeller. Når det kommer til

regulerende organer, må de forholde seg til lovverket som finnes rundt bla arbeidsmiljø, og de må også ta

hensyn til  fagforeninger. Her kan det også være nasjonale forskjeller som må kartlegges og tas hensyn til. 

 

Det er flere viktige elementer innen endringsprosessen som det er viktig at Vipeka tar hensyn til og er klar

over i situasjonen de nå står i. Et slikt element er tidsaspektet. Selskapet har bestemt at endringen skal

gjennomføres i en periode over 3-5 år, og denne endringen er reaktiv, som vil si at Vipeka har møtt på et

problem (negative resultater) og endrer seg som følge av dette. Timingen selskapet velger må også tas

hensyn til. Er det andre hendelser som skjer samtidig som gjør at endringen blir mer eller mindre passende?
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Det at selskapet har hatt negative resultater er med på å vise at en endring er viktig, og timingen er kanskje

derfor også riktig nå. Her er også path dependece (stiavhengighet) sentralt, Det er viktig å være klar over at

beslutninger og avgjørelser man tar i dag, kan ha stor betydning for hvilke muligheter man har i fremtiden.

Disse avgjørelsene kan både åpne og stenge for senere muligheter. Vipeka må også kartlegge hvilken

motstand og oppslutning som vil være rundt endringen. Vil folk motsette seg en slik endring, og hvorfor?

Mulige grunner til motstand her kan være at de ansatte vil få ekstraarbeid ifb med implementering av nytt

betalingssystem, de må lære seg ny kunnskap om flere produkter, de blir "pushet" til å selge flere produkter

som noen kan finne ubehagelig. 

 

Alle disse 4 elementene (drivkraft, innhold og omfang, kontekst og prosess) påvirker hverandre på en eller

annen måte. Dette kan være i større eller mindre grad fordi de kan være løst eller tett koblet. 
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3 OPPGAVE

ORG214, oppgave 2 (40%)
Drøft konkrete tiltak som bør iverksettes for å nå strategiske mål, forankret i det du har lært om
endringsledelse. Bruk gjerne modeller fra pensum som understøtter din drøfting.
NB! Disse modellene skal ikke tegnes, men beskrives med ord.
 
Det er ønskelig at du også fokuser på endringsagenters rolle i gjennomføringen av tiltak.
 

Skriv ditt svar her...

BESVARELSE

Når det gjelder selve gjennomføringen av endringen for at Vipeka skal nå sine strategiske mål, er det viktig at

endringsagenten legger opp til at dette blir gjort på riktig måte. 

 

Det finnes flere modeller for dette, bla Lewins stre-steg-modell for å gjennomføre en endring. Disse tre

stegene er opptining, gjennomføring og nedfrysning. 

 

Opptiningsfasen er den viktigste fasen, og legger gjerne selve grunnlaget for om endringen blir vellykket eller

ikke. Her må endringsagenten kartlegge oppslutningen og motstanden rundt endringsprosessen. Det er

ekstremt viktig at andelen drivkrefter er større enn andelen motkrefter for å lykkes med å gjennomføre

endringen. Endringsagenten må også huske på at motstand kan være positivt. Skepsisen til endringen kan

være grunnet i at løsningen som legges frem faktisk ikke er den beste, og endringsagenten bør være klar

over at det kan komme gode løsinger ut av å ta motkreftene på alvor. 

 

Videre må endringsagenten formidle at endringen er viktig, riktig og god. Viktig handler om å fortelle om hva

som vil skje dersom Vipeka ikke endrer seg. I denne prosessen kan Kotters begrep "burning platform" være

et godt hjelpemiddel. Man må skape en form for "urgency", slik at medarbeiderne skjønner at en endring er

ekstremt viktig for å kunne overleve i fremtiden. Riktig handler om at tiltakene endringsagentene ønsker å

gjennomføre er rett løsning på problemet man står ovenfor. God handler om å formidle at endringen er god

både for de ansatte og for selskapet. Her er det viktig med sensemaking og sensegiving. Man må formidle

fortid og fremtid på en slik måte at de ansatte ser nødvendigheten av å endre seg (sensemaking), og

hvordan man kommuniserer budskapet og visjonen er også sentralt (sensegiving). Overkommunikasjon er

bedre enn underkommunikasjon! Man må formidle budskapet gjennom feks mail, intranett, på møter o.l, og

samtidig er det viktig at lederne og andre viktige nøkkelpersoner i virksomheten viser at de også gjør det

samme som de ansatte blir bedt om å gjøre. "Walk the talk, og talk the walk" - dersom man sier én ting, men

gjør det motsatte vil det lett bli oppfattet som hykling, og de ansatte ser ikke hvorfor de selv skal endre atferd
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når ikke dem som ber dem gjøre dette gjør det selv en gang. Når hovedgrunnen for endringen er negative

økonomiske resultater, kan bonusordningen regionlederne og topplederne mottar virke forvirrende. Her bør

det vurderes om denne ordingen skal fjernes, da den strider noe mot målet Vipeka har om økonomisk

forbedring. Dersom denne bonusordningen fjernes, er det sentralt at det gjøres synlig. Gå forran som et godt

eksempel, og vis at man er villig til å gjøre store grep for å nå målet man har satt seg.

 

Ved gjennomføringen av endringen må endringsagenten(e) må bestemme seg for om de skal benytte seg av

det som kalles for strategi E eller strategi O. Den første strategien innebærer et mål om økonomisk

forbedring, endring i struktur, strategi og system (formelle elementer), finansielle incentiver og "top-down"

ledelse. Denne strategien knyttes ofte opp mot transaksjonsledelse. Den andre strategien fokuserer på å

skape en lærende organisasjon, hvor det er de ansatte og kulturen (uformelle elementer) som skal endres,

og hvor ledelsen er delegerende og støttende. Denne kobles ofte opp mot transformasjonsledelse.

 

Da Vipeka både har et mål om økonomisk forbedring og et ønske om en lærende organisasjon i form av at

medarbeiderne skal utvikle seg til å ha fokus på kunden, er det noe vanskelig å bestemme seg for en av

disse strategiene - E eller O. Jeg tror dog at strategi E vil være en god løsning her, fordi endring i de formelle

elementene kan igjen føre til endringer i de uformelle elementene.

 

I en slik situasjon hvor strategi E blir tatt i bruk er planleggingen analytisk og sekvensiell. Man analyserer

situasjonen, kommer opp med løsninger, og iverksetter tiltakene i en lineær prosess. Endringsagenten må

ikke være redd for å bruke makt for å få til endringen, og man må ikke være redd for å gå i "krig" og bruke

tvang. Samtidig er det viktig at man velger ut riktige "slagmarker" hvor man "kriger". Det kan være lurt å ta

opp endringstiltak i feks et møte hvor viktige personer er tilstede, og hvor man kan danne seg en

maktallianse (som er et viktig strategisk tiltak fra endringsagents sin side).  

 

 

I denne strategien er det finansielle incentiver som er motivasjon. Løfte om bedre lønninger eller gode

rabatter på produkter som klinikkene selger kan være med på å skape oppslutning rundt endringen. Bruk av

konsulenter kan være en fordel, da disse ser virksomheten som en helthet, og får et oversiktsbilde over hva

som bør endres. Konsulenten vil så gi en type "oppskrift" på hva selskapet bør gjøre, og så er det opp til

Vipeka om de ønsker å gjøre som konsulenten anbefaler. 

 

Underveis i en slik endringsprosess er det viktig at man definerer delmål. Dette skaper motivasjon, og viser at

"endring nytter". 

 

 

Til slutt i prosessen må man "fryse ned" organisasjonen slik at man oppnår stabilitet. En endringsprosess kan

føles utrygg, stressende og slitsom for alle de involverte partene, og det er viktig med en "normal" periode før

man eventuelt skal igjennom en ny endringsprosess. Det er viktig at det skapes et miljø for å beholde

endringstiltakene man har iverksatt, og man må derfor feks være obs på om en nyansatt leder følger
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virksomhetens nye strategi. Samtidig er det viktig å huske på at det er ikke sikkert man oppnåde det man

egentlig ønsket med endringen, men det vil alltid være noe endring som har skjedd. En organisasjon ses på

som et sosialt system, hvor mennesker samhandler med hverandre, og en organisasjon vil dermed aldri

være lik seg selv på to ulike tidspunkter. 
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4 OPPGAVE

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

"Den Norske Modellen" er en unik modell, som har gjort Norge til en ekstremt konkurransedyktig aktør på

markedet. Denne modellen har utviklet seg over tid, fra hovedavtalen som ble inngått mellom partene i 1935,

med Thorsrud sine ideer rundt selvstyte arbeidsgrupper, og til arbeidsmiljøloven og den psykologiske

kontrakten som ble lovfestet rundt 60-70-tallet. Hovedkonseptet med denne modellen er at alle medarbeidere

skal ha autonomi (rett til å styre/ha innflytelse over arbeidsoppgaver knyttet til arbeidet sitt) og at arbeidet

skal være meningsfylt og givende. Norge er alene om å ha en arbeidsmiljølov som sikrer alle ansatte en jobb

som skal være lærende, utviklende og meningsfull (kalles for psykologisk kontrakt). 

 

Når det da kommer til "Den Norske Modellen" og en omstillingsprosess, er forholdene rundt

arbeidsmiljøloven sentral. Arbeidsmiljøloven er ufravikelig, og man kan ikke avtale dårligere arbeidsforhold

for en medarbeider hvis dette strider med hva som er lovregulert. Oppsigelser og det å endre arbeidsplass er

også aspekter som loven regulerer strengt, og det å feks flytte en avdelig fra en by til en annen kan dermed

være ulovlig. Dette vil kunne hemme en endringsprosess, dersom eneste løsning er å flytte en divisjon (eller

hele virksomheten) til en annen plass for å kunne overleve. 

 

Videre er medbestemmelse sentralt i norsk arbeidsliv. Man skal ha rett til å kunne bestemme over eget

arbeid, og dette kan være med på å skape kreativitet i arbeidet. De ansatte vil kunne bidra i en

endringsprosess, fordi de blir inkludert og dermed bestemmer selv hvordan ting skal endres. På den andre

siden vil en omstillingsprosess som ikke inkluderer de ansatte eller som fører til redusert medbestemmelse

over eget arbeid føre til mostand. 

 

Norge er et land hvor maktforholdet er lavt (en av Hofstedes kulturelle dimensjoner), og det er derfor liten

avstand mellom leder og ansatt. Forsøk på maktbruk (feks gjennom bruk av strategi E) vil kunne bli dårlig

mottatt i Norge, og dette kan føre til massiv motstand. I andre land hvor maktavstanden er stor vil man ikke

møte på dette problemet, fordi det er allment akseptert (og dermed noe forventet) at leder bruker makt for å

oppnå det de ønsker. 
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Fagforeninger er også viktige i norsk arbeidsliv, og må tas hensyn til i en omstillingsprosess. Motstand kan

feks komme fra en fagforening, og kan hindre virksomheten i å oppnå den endringen de ønsker. 
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