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1 INNLEDNING

1.1 TEMA FOR UNDERSOKELSEN

Vi befinner oss i et paradigmeskifte, 1 et postmodernistisk samfunn som karakteriseres av hoy
turbulens med hyppigere og hyppigere skiftninger og endringer (Lewendahl og Revang, 1998,
Beckhard og Pritchard, 1992). Deregulering av bedrifter og markeder, globalisering og
okende kunnskap generelt i samfunnet samt ekende bruk av avansert teknologi dpner derene
for nye akterer / nye etableringer, og skaper samtidig turbulens i samfunnets gkonomi. I dette
turbulente og stadig okende konkurranseutsatte marked presses de eksisterende
organisasjonene inn 1 ulike omstillingsprosesser / rekonfigureringer av forretninger
(Normann, 2001), i en kamp om & overleve og om a posisjonere seg, samtidig som at kravene
til fleksibilitet, om & redusere kostnader, bli mer effektive, oke konkurransefortrinn eller
oppnd gunstigere forhandlingsposisjoner blir stadig sterre. Men organisasjoner har ogsd en
tendens til & imitere, og enkelte omstillinger settes ogsd igang fordi "alle andre gjor det"

(Serhaug, 2003:114).

Ifolge erfaringer samt tidligere forskning, mislykkes dessverre endringsforsekene altfor ofte,
og bedriftene oppnér sjeldent de forespeilede positive effektene av endringene. Mye av
skylden ligger i at endringsprosessene ikke blir bra nok ledet, eller riktigere sagt at det ofte
feiles pd grunn at det legges ned altfor lite arbeid ifm. planlegging og implementering av
endringene, og at man ikke vet hvordan man far med seg medarbeiderne gjennom hele
endringsprosessen (Hennestad, 2002, Kotter, 1996, Pritchard 1992:69). Dette kan bla. skyldes
manglende kunnskap om organisasjonspsykologi, og mer spesifikt om holdninger og om
hvorfor ansatte motsetter seg endringene (Dawson, 2003, Bolman og Deal, 2002, Kotter,
1996, Neumann, 1989). De aller fleste bedrifter har oppdaget at det er viktig & fi
medarbeiderne med seg, fordi medarbeiderne utgjoer ett av de viktigste konkurransefortrinn for
bedriftene, de besitter den kompetanse som er sa viktig for bedriftene for a overleve og
konkurrere: kjernekompetansen, og fordi de er bedriftens ansikt utad mot kundene og
eventuelle alliansepartnere (Lowendahl og Revang, 1998). Mange bedrifter er derfor veldig
opptatt av & ha "endringsvillige" og "motiverte" medarbeidere, i et hdp om en sterre tilslutning
til endringene, en smidigere endringsprosess, og dermed en bedre sjanse til & lykkes med
endringene. Allikevel klarer f4 bedrifter & fa dette til, og selv de mest “kunnskapsrike”

bedrifter pa omradet kan mete problemer.
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1.2 PROBLEMSTILLING OG AVGRENSNINGER

Med bakgrunn i det som er nevnt ovenfor ensker forfatteren med denne undersegkelsen & fa
belyst hvilke faktorer bedriftene ber fokusere spesielt pa ifm implementering (og ledelse) av
organisatoriske endringer, for 4 sikre at motstanden til endringene reduseres, samtidig som de

ansatte far mer positive holdninger, og dermed gke sjansene til & Iykkes.

For best mulig & kunne gi svar pa ovennevnte problemstilling, tror forfatteren at det vil vere
behov for et litt "bredere" fokusomrade. Forfatteren velger derfor & sette opp 2 problem-
stillinger (en hoved- og en tilleggsproblemstilling) som grunnlag for denne undersekelsen.
Dette gjor forfatteren 1 den troen at det kan vare stor sammenheng mellom de to. Ved en
eventuell skvis pa tid og antall sider, vil redegjorelse ifm. belysning av hovedproblem-

stillingen bli prioritert.

Hovedproblemstilling
Hvordan pavirkes de ansattes holdninger til endringene ("endringsvilje'") i en
implementeringsprosess? Er de eventuelle funn generaliserbare? Hvilke forhold mener

de ansatte er viktigst ifm. ledelse av en endringsprosess?

Tilleggsproblemstilling
Er det sammenheng mellom de ansattes endringsvilje og deres oppfattelse av
implementeringsprosessen (som vellykket eller mislykket)? Hvis ja, hvilke faktorer

pavirker denne oppfattelsen mest?

Denne "todelte"(1) problemstillingen er i stor grad inspirert av Kotter sin bok "Leading
Change" og spesielt av kap. 1 ("Transforming organizations: why firms fail”’), og av egen
nysgjerrighet pa a finne ut mest mulig om hva som ligger bak denne modellen, og samtidig fa
best mulig forstdelse pd omradet. Forfatteren er ogsa nysgjerrig pd a teste Kotters modell,
sammen med andre relevante teorier, ute i "markedet". Dette bla. fordi svert mye av
litteraturen og forskningsmaterialet som er tilgjengelig idag er basert pad undersekelser i
amerikanske, engelske, kanadiske eller australske bedrifter. Forfatteren ensker derfor & se pé
teoriene i en "norsk kontekst "(2), samt teste i hvilken grad disse fremdeles er aktuelle idag,
hvor endringene skjer hyppigere og hyppigere, jobbsikkerheten blir mindre (Bolman og Deal,
2002:128), og medarbeidernes lojalitet til bedriftene synker.

Ifm. tilleggsproblemstillingen forstar forfatteren at det kan vere vanskelig for bedriftene
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noyaktig & kvantifisere effektene av endringer, samt fastsld med stor sikkerhet om en
endringsprosess har vert vellykket eller mislykket. Ofte kan en endring medfere flere
endringer, og det 4 kunne skille effektene av den ene endringen fra de andre kan 1 seg selv
vaere noksd komplisert. 1 tillegg kan det ogsd vere at andre eksterne faktorer pavirker
resultatene. Med bakgrunn 1 dette velger forfatteren 4 avgrense tilleggsproblemstillingen ved &
se pa de ansattes oppfattelse av endringsprosessen (som vellykket eller mislykket). Dette fordi
de ansattes oppfattelsen kan vaere en god indikator pd prosessens utfall, og fordi forfatteren
tror at det er sammenheng mellom de ansattes endringsvilje og de ansattes oppfattelse av

endringsprosessen.

Av praktiske og hensiktsmessige grunner velger forfatteren 4 avgrense undersokelsen ved &
fokusere pa offentlige og private organisasjoner med mer enn 50 ansatte som opererer i

Norge.

Ved hjelp av en kombinasjon av ulike vitenskapelige undersgkelsesmetoder, vil forfatteren
samle inn, analysere samt fortolke relevante data, og haper & kunne komme med relevante
konklusjoner og anbefalinger til bedriftene og til den videre forskning. Forfatteren har selv
opplevd hvor vanskelig det er & implementere endringer i de bedriftene hvor forfatteren har
jobbet, bade som mer eller mindre passivt “offer” for endringene, og som aktiv endrings-
agent. Forfatteren erkjenner begrensningene i hva en enkelt undersokelse kan klare & belyse.
Allikevel haper forfatteren med denne undersegkelsen & kunne fange opp relevante "felles
signaler", og samtidig kunne bidra med en okt forstaelse av et sa sentralt og aktuelt tema,
spesielt for de bedriftene som er i gang, eller skal sette 1 gang, organisatoriske endrings-
prosesser. Samtidig haper forfatteren pa selv & bli klokere pa dette omrédet, og pd & kunne
nyttiggjore seg av de eventuelle funn i fremtiden. I tillegg vil denne "ovelsen" kunne gi

forfatteren en verdifull trening i bruk av teori og praksis.

Notat:

1: Forfatteren mener at antall spersmal / delproblemstillinger som forfatteren ensker a belyse med denne undersekelsen er innenfor de
vanlige grenser som metoden anbefaler (Remeny, Williams, Money, Swartz, 1998;67).

2: En modell som kan fungere i en viss kontekst behaver ikke nedvendigvis kunne fungere pd samme méte i en annen kontekst (Brunsson,

1981).
1.3 OM KONFIDENSIALITET, LESERE / OPPDRAGSGIVER

Dette dokumentet er skrevet ifm. prosjektoppgave i Master of Management 1 Endrings-
ledelse. Av hensyn til konfidensialitet vil alle resultater bli oppsummert under ett, og navn pa

personer og bedrifter vil bli anonymisert.
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2 TEORETISK FORANKRING

o

Forfatteren ensker i dette kapittelet & redegjore for noen av de mest sentrale teorier i
organisasjonspsykologi med tilherende endringsledelsesteorier, avgrenset til det som
forfatteren mener er mest relevant for denne undersgkelsen. Forfatteren hdper dette vil gi
oppgaven nadvendig teoretisk forankring, samtidig som det vil hjelpe forfatteren med & holde
en “red trdd” gjennom hele oppgaven, slik at teoriene ikke blir glemt nar besvarelsene og funn

fra undersgkelsen senere blir analysert og fortolket.

Med bakgrunn i ovennevnte velger forfatteren & gjore rede for: holdninger (inkl. motivasjon,
motstand til endringer og endringsvilje), persepsjon (inkl. trussel- eller mulighetsfiltrene),
kommunikasjon (inkl. betydningen av & kommunisere den nye retningen, samt gi tilbake-

melding pé resultater), dobbeltbindinger (inkl. betydningen av konsistens mellom budskap og

handling), bemyndiggjering (inkl. betydningen av en ledende koalisjon med myndighet og
forankring), kultur (inkl. betydningen av formalisering av nye tilnerminger, skape nye

endringer og lese kulturkonflikter), organisasjonsendringsprosessen (om de tre faser og om

Kotters modell for implementering av endringer)._

2.1 OM HOLDNINGER (INKL. MOTIVASJON, MOTSTAND TIL ENDRINGER OG ENDRINGSVILJE)

2.1.1 Om holdninger

Ifolge organisasjonspsykologene (Kaufmann og Kaufmann, 1998:221-236) er holdninger
relativt stabile menstre av folelser, oppfatninger og atferdsmenstre rettet mot et spesifikt
objekt, mot mennesker eller mot institusjoner. Holdninger er ikke medfedte egenskaper, men
formes gjennom sosialiseringsprosesser. Med sosial holdning menes generelt individets
forutfattede positive og negative reaksjonstendenser overfor sosiale objekter (personer,
grupper), begivenheter eller saksforhold. Disse reaksjonsmenstrene er bade en naturlig og
nedvendig del av oss mennesker ettersom vi uten holdninger ikke ville makte & handtere alle
inntrykkene vi meter. Holdningene er og blir dermed en stor del av oss selv. Videre er det
ikke gitt pd forhand at en spesiell holdning ferer til en bestemt handling, siden holdninger kun
er en disposisjon til & reagere atferdsmessig, folelsesmessig og kognitivt. I arbeidslivet kan vi
se eksempler pd at bade ledere og medarbeidere kan vere ekstremt positivt eller negativt
innstilt til bedriften eller en begivenhet uten at dette far handlingskonsekvenser. Holdninger
kan vere knyttet til arbeid og egen arbeidssituasjon (holdninger som har med jobbtilfredshet &

gjore), til den affektive forpliktelse til sin egen organisasjon (organisasjonsforpliktelse), og til
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begivenheter (f.eks. organisatoriske endringer). Denne oppgaven vil fokusere pa det siste, dvs.

holdninger som har med organisatoriske endringer & gjore.

Organisatoriske endringer medferer ofte omveltninger pé forskjellige omréder og plan. Disse
endringer skaper ofte en mer eller mindre umiddelbar reaksjon hos de ansatte, som f.eks.
utrygghet, folelse av mangel pa kontroll, frykt for det "nye", frykt for tap av posisjoner, makt
og prestisje. Dette vil gjore at de ansatte motsetter seg endringer og / eller at de ikke deltar 1
endringsprosessen, Dawson (2003), Bolman og Deal (2002:122-127), Douglas og Wykowski
(1999: 5), Strebel (1996), Neumann (1989). Denne reaksjonen vil gi seg utslag i de ansattes
holdninger, og forfatteren tror derfor at det vil vaere nyttig & male medarbeidernes holdninger
til endringsprosessen, og spesielt de ansattes endringsvilje (se kap. 2.1.2 og 2.1.3), gjerne flere
ganger i en endringsprosess ved store omstillinger. Dette fordi méling av holdninger kan
hjelpe med & predikere mulig adferd, og det er ifolge teorien mulig & pévirke holdninger ved a
sette 1 gang de nedvendige tiltak i god tid, slik at de forespeilede positive effekter / resultater
av endringene kan oppnées. Imidlertid tar det tid & pavirke holdninger, og derfor er det viktig

med grundig planlegging god tid i forveien.

2.1.2 Om motivasjon, motstand til endringer

Ifolge forskerne stammer motivasjon fra det latinske ordet "motiv" som betyr energi.
Mennesker har en "motiv-latent "disposisjon som vekkes (settes i bevegelse) ved ulike
endringer i aktivitet og stimuli. En vekket tilstand av motivasjon er derfor energi som er satt i
bevegelse med en retning (Martinsen, 2001-2002). Utfra dette deduserer forfatteren (jeg) at
energi som ikke er satt i bevegelse eller uten retning er dedt energi, at energi som er satt i
bevegelse, men med en feil retning, er utspilt eller negativ energi, og at de ansattes motstand
ved implementering av endringene er en reaksjon til endringene (fra den latente tilstanden til
en aktiv tilstand), men med feil retning (sett utfra ledelsens perspektiv). Ifelge Douglas og
Wykowski (1999:65) er motstand en form for defensivt adferd og den drives frem av en
folelse av frykt og angst. Begge folelsene har med utrygghet & gjore og begge henger sammen
med tillit. Serhaug (2003:22) skriver at "7illit har ogsd kvaliteter som minner om energi. Den skaper
betingelser for og mobiliserer til handling og samhandling”, mens Pfeffer og Sutton (2000:118-127) skriver

at frykt (utrygghet) forhindrer folk fra & agere (dvs. hemmer handling).

Hva gjelder energi skriver Beckhard og Pritchard (1992:74-76) at de ansattes motstand skaper
frustrasjon og sinne hos ledelsen. De som yter motstand er de "slemme ansatte" og ledelsens

energi brukes til & "tilrettelegge" dem istedenfor & se pa de virkelige arsakene til problemene.
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Motstand er energi, og energi er det aktiva som driver organisasjonen frem (organisasjonens
motor). Motstand er negativ energi og en effektiv strategi vil vaere & omgjore denne negative
energien til en positiv energi. Dette kan gjeores ifelge Beckhard og Pritchard ved & se pa de
ansattes "readyness for change' ved hjelp av folgende formel som Beckhard og Harris,
1987 har utviklet mht. & estimere de ansattes motstand til endringene: C=(A+B+C)>X, hvor
C (change resistance) er de ansattes estimerte motstand, A er de ansattes utilfredstillelsesniva
med "status quo", B er de ansattes enskegrad av den planlagte endringen eller retning, C er de
ansattes tro pa gjennomferbarhet av den planlagte endringen (med minimum risiki), og X er
endringskostnaden sett fra de ansattes perspektiv. Dess mer de ansatte er tilfreds med dagens
situasjon / ikke ensker & na det forespeilede fremtidsbildet / ikke tror pa gjennomferbarheten
av endringene, dess heyere vil endringskostnaden foles og jo sterre motstand vil det ytes.
Utfordringen for ledelsen vil derfor vaere & gjore noe med de enkelte faktorer for & redusere

denne motstanden.

2.1.3 Om endringsvilje

Med bakgrunn i alt som er skrevet ovenfor, og fordi forfatteren, etter en grundig gjennomgang
av pensumlitteratur samt tilleggslitteratur, ikke kunne finne noe som eksplisitt beskriver
begrepet "endringsvilje" (1), velger forfatteren & konkludere med folgende: At endringsvilje
er en form for holdning, at den er en kombinasjon av de ansattes tillit, trygghet og
identifisering / eierskap med den nye visjonen og de nye mélsetninger (involvering), og at
alle disse parametere har noe med motivasjon til endringer & gjore (energi som settes i

bevegelse, enten i negativ eller i positiv retning).

Notat:

1: Ifm. maling av de ansattes holdninger finnes det mye litteratur om organisasjonsforpliktelse, men lite om endringsvilje og om
endringsforpliktelse. Utfra Beckhard og Pritchard forpliktelsestabell (1992:78) ser det ut til at endringsforpliktelse har noe med de ansattes
involveringsgrad i endringene & gjere. Denne ser ut til 4 kunne vare malbar pa tre nivéer: a) la endringene skje, b) hjelpe til med & la
endringene skje, og ¢) medvirke aktivt slik at endringene skjer. Ifelge Douglas og Wykowski (1999:77) er endringsforpliktelse beskrevet,
under motivasjonsavsnittet, slik: "Commitment means being emotionally impelled to connect with a cause in a deep and profound way, it
implies dedication, resolution and zeal". Med bakgrunn i dette velger forfatteren & veere litt mer "beskjeden" og bruke derfor begrepet

"endringsvilje" isteden.

2.2 OM PERSEPSJON: TRUSSEL- ELLER MULIGHETSFILTRENE

Douglas og WkaWSki, 1999:52 skriver at "persepsjonen er vdre mentale modeller (filtre) som representerer
vdre holdninger, fortolkninger, meninger, mdten d se omgivelsene pd, fordommer og forventninger. Fordi hvordan vi

oppforer oss er sterkt betinget av hva vi persiperer og foler, utover vire mentale modeller en sterk pavirkning pa vdre liv".
Trussel- og mulighetsfiltrene er fortolknigsskjemaer som kan pavirke de ansattes (ledere og
ikke ledere) persepsjon av omgivelsene (Kaufmann og Kaufmann, 1998:159-160).

Trusselskjemaet medferer at begivenhetene oppfattes som mer negativt, vanskeligere &
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kontrollere, og at de innebarer fare for tap. Mulighetsskjemaet derimot, gir en oppfatning av
at begivenhetene er mer positive, lettere & kontrollere og dermed sterkere assosiert med
gevinst. Denne fortolkningen er 1 vesentlig grad et resultat av en automatisert
informasjonsbehandling, som er mer begrunnet i menneskets tendens til a4 forenkle (filtrere)
behandlingen av store mengder informasjon, og kun i begrenset grad et resultat av en
kontrollert prosess. Der hvor toppledelsen ser endringer som noe positivt og som muligheter
for seg selv og for forretningen er resten av de ansatte mer tilbeyelig til & se endringer som

trusler. Neumann (1989), Strebel 1996).

2.3 OM KOMMUNIKASJON (INKL. BETYDNINGEN AV A KOMMUNISERE DEN NYE RETNINGEN,
SAMT GI TILBAKEMELDING PA RESULTATENE)

2.3.1 Om kommunikasjon

Kommunikasjon er en prosess der en person, gruppe eller organisasjon (sender) overforer en
type informasjon (budskap) til en annen person, gruppe eller organisasjon (mottaker), og der
mottaker far en viss forstdelse / fortolkning av budskapet avhengig av hvordan informasjonen
blir persipert / oppfattet (se kap. ovenfor). Menneskers grunnleggende verdier er med péd &
bestemme persepsjon og dermed holdninger, samtidig som persepsjon og holdninger pavirkes
av grad av informasjon / kommunikasjon, involvering, forventninger samt tidligere erfaringer
(Kaufmann og Kaufmann 1998:318-324). 1 en endringsprosess vil det & kunne klare &
kommunisere til de ansatte pd en slik méte at de ansatte far mest mulig svar pa spersmaélet:
"Hva betyr dette for meg?" vere avgjorende (Beckard og Pritchard, 1999:86). I denne
sammenheng antar forfatteren at ledelsen ifm. store organisatoriske endringer ofte ikke vil ha
en konkret oppfattelse / et riktig bilde av hva endringene til enhver tid egentlig vil kunne bety
for den enkelte medarbeider. Det kan ogsé hende at (topp)ledelsen, av ulike grunner, ikke til
enhver tid ensker & holde samtlige ansatte orientert om alt. Utfordringen vil derfor vere &
finne en balanse mellom de ansattes krav pd informasjon og den informasjonen som virkelig
er ngdvendig slik at de ansatte involveres, deltar i endringene og ikke motsetter seg endrings-

prosessen.

2.3.2 Om betydningen av 4 kommunisere den nye retningen

Ifolge Kotter (1996:35-49) er det viktig & kommunisere til de ansatte slik at de far en
forstaelse av nedvendigheten av endringen, ved bla. & skape en folelse at det haster med
endringene og ved 4 tvinge de ansatte ut av den "farlige" folelse av selvtilfredshet," The
comfortable zone of self complacency", som er endringens storste fiende. Kotter (1996:29,36-

42). I tillegg er det viktig at de ansatte informeres om den nye retningen; "Avor er vi nd, hvor
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skal vi?", ved klart og tydelig & kommunisere visjonen og de nye mélsetningene til de
ansatte. Dette vil virke samlende, motiverende og involverende for de ansatte, det vil gjore at
de ansatte fir mer tillit til endringene, samt at det vil bidra til fokusering av energier og krefter

i riktig retning (Kotter, 1996:67-100).

2.3.3 Om betydningen av a gi tilbakemelding pa resultatene

Ifolge Kotter (1996:117-130) er det ogsa viktig 4 skape "short term wins", og samtidig
kommunisere resultatene til hele organisasjonen ved fortlopende a4 synliggjore tidlige
positive resultater og effekter av endringene, samtidig med at de ansatte som deltar i
endringsarbeidet far en formell anerkjennelse / belenning for det arbeidet de gjor. Alt dette
vil virke motiverende, ogsd for de ansatte som ikke deltar, samtidig som det vil gi et klarere
signal til resten av organisasjonen om at endringene virkelig er ensket fra toppledelsen (og
kanskje samtidig fjerne dobbeltbindingssituasjonen belenning / straff). I tillegg vil dette bidra

med 4 holde endringsmomentum / endringsfokus, slik at motivasjonen ikke faller fra.

2.4 OM DOBBELTBINDINGER (INKL. BETYDNINGEN AV KONSISTENS MELLOM BUDSKAP OG
HANDLING)

Ifolge Hennestad (1990) er dobbeltbindinger en mismatch mellom det som blir / var ment &
kommuniseres, og det som faktisk blir formidlet, dvs. et gap / en inkonsistens mellom ord /
intensjoner og handling. Denne inkonsistensen gjor budskapet utydelig. I endrings-
sammenheng forekommer dessverre ofte dobbeltbindingssituasjoner 1 kommunikasjonen
mellom (topp)ledelse og de ansatte, og de ansatte motsetter seg endringer eller lar vaere med a
involvere seg i endringsprosessen, ofte pd grunn av disse utvetydige signaler som (topp)
ledelsen (og resten av organisasjonen) mer eller mindre bevisst sender ut. Selv om
(topp)ledelsen sier at endringsarbeidet er viktig, ser de ansatte f.eks. at det fortsatt er den
vanlige daglige driften som til syvende og sist prioriteres. I tillegg kan de ansatte oppleve at
belonning og innsats fremdeles males etter de gamle kriterier, og de ansatte kan til og med
frykte at de vil bli "straffet" dersom de ikke handler slik praksis hele tiden har vert (ref. kap.
2.3). Dette fordi den gamle strukturen som regel mé fortsette a eksistere parallelt med "det
nye", inntil den nye strukturen er klar til & overta. I kampen om ressurser hender det ofte at
aktiviteter som har med "det nye" 4 gjore blir dessverre nedprioritert. Alt dette gjor at de
ansatte blir forvirrede og demotiverte, og derfor nedprioriterer endringsarbeidet (Neumann,
1989). Utfra alt dette deduserer forfatteren (jeg) seg frem til at det er viktig med et klart og
tydelig budskap fra (topp)ledelsen, og at dette skal reflekteres konsekvent i handling.
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2.5 OM BEMYNDIGGJORING (INKL. BETYDNINGEN AV EN LEDENDE KOALISJON MED MYNDIGHET
OG FORANKRING)

2.5.1 Om bemyndiggjoring

Ifg. Kotter (1996:101-115) er bemyndiggjering av ansatte veldig avgjerende i en endrings-
prosess. Ifm. bemyndiggjering har man av ulike grunner dessverre ofte dobbeltbindings-
situasjoner. Den viktigste begrunnelsen ser ut til & vere at endringsprosessene som regel gér
parallelt med en struktur som ikke er vant til & jobbe med desentralisering av beslutninger og
makt (dette kan ramme bade ledere og ikke ledere), og at organisasjonsmedlemmene derfor

vil kunne fole avmakt og handlingslammelse ifm. endringsarbeidet. "People are not black boxes that
can be infused with power. Empowerment cannot be put at the top of an organization ruled by ideas contradictory to those
implicit in the empowerment concept. People find themselves in circumstances where they cannot enact the new advice or

behave in the way that is advocated to them as an expectation. They become less empowered, or rather depowered because
they are given more responsibility to act without the system power to do so" (Hennestad, 1998) UthI’dI‘il’lgel’l for
ledelsen vil vere 4 identifisere de situasjoner som kan skape dobbeltbindinger i denne
sammenheng, fjerne disse hindringene, og dermed skape en organisasjon som bemyndiger
samtidig med at organisasjonen "lares opp" / gis de kunnskap som er nedvendig for & kunne

jobbe i en mer fleksibel og dynamisk struktur.

2.5.2 Om betydningen av en ledende koalisjon med myndighet og forankring.

Ifolge Kotter (1996:51-66) vil det praktisk talt veere umulig for en enkelt person, selv med
stor makt, alene a klare alle de vanskelige oppgavene og rydde av veien de mange hindringer
som store organisatoriske endringer som regel innebarer, og erfaringer viser at slike forsek
ofte mislykkes. En sterk ledende koalisjonsgruppe med den nedvendige myndighet og
med sterk forankring(), bide oppover og nedover i organisasjonen og med ledere og ikke
ledere som deltagere, vil derfor vaere nedvendig. Dette vil skape synergieffekter, samtidig
med at det vil gi okt tillit hos de ansatte ved & gi dem en folelse av at endringene er
gjennomforbare, slik at det er mindre sjanse for bortkastet energi. Alt dette vil igjen kunne

oke motivasjonen / endringsviljen.

Notat
1: Fordi den gamle organisasjonen ma kunne overleve til "det nye er pa plass", og dette vil kunne ta tid, anbefaler endringsledelses-

ekspertisen 4 organisere implementeringen av endringer som et eget prosjekt (evt. med delprosjekter under seg) med dedikerte ressurser, slik

at disse kan jobbe aktivt med endringsarbeidet mens resten av organisasjonen kan fortsette med & holde "det gamle" géende inntil "det nye"
er klar til & overta. Dette innebarer at de ansatte som skal delta aktivt i endringsarbeidet ber frigjeres fra den daglige strukturen og

arbeidsoppgaver, slik at de kan jobbe mest mulig mélrettet for & implementere endringene.
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2.6 OM ORGANISASJONSKULTUR (INKL. BETYDNINGEN AV A FORMALISERE NYE
TILNARMINGER, SKAPE NYE ENDRINGER OG LOSE KULTURKONFLIKTER)

2.6.1 Om organisasjonskultur

En organisasjonskultur er med pd a4 utforme og pavirke de ansattes holdninger. Det finnes
mange definisjoner av organisasjonskultur. Schein (1994) har i sin bok ”Organisasjonskultur

og ledelse” gitt fﬂlgende deﬁnisjon av kulturbegrepet: “Et monster av grunnleggende antakelser - skapt,
oppdaget eller utviklet av en gitt gruppe etter hvert som den lcerer a mestre sine problemer med ekstern tilpasning og intern

integrasjon — som har fungert tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som sant og til at det leeres bort til nye medlemmer som
den rette mdten d oppfatte, tenke og fole pd i forhold til disse problemene™. 1folge Schein (1984) kan kultur
utvikles 1 enhver gruppe, forutsatt at falgende betingelser er tilstede: a) Gruppen mé ha vert
lenge nok sammen til & ha opplevd og delt betydningsfulle problemer. b) Gruppen ma ha hatt
muligheter til & lose disse problemer og observere effektene av lgsningen. ¢) Gruppen ma ha
tatt inn nye medlemmer, slik at man har overfort matene a lgse problemer pa til andre, det vil
si at man har “’sosialisert” de nye medlemmene inn i gruppens mate & fungere pa. Sagt enkelt

er kultur "madten a gjore tingene pa her".

2.6.2 Om betydningen av i formalisere nye tilnszerminger og skape nye endringer

Ifolge forskerne vil endringer som ikke er "dypt" forankret i kulturen ha en tendens til & bli
"vannet ut" for eller siden. Kulturen beskrives av forskerne som en sirkel (den kulturelle
sirkelen). Jo mer sammensatt en kultur er, jo sterre kapasitet har kulturen til & mobilisere
kreftene til & gjenskape seg selv (Hennestad og Revang, 2003-2004). I lys av dette vil det
derfor vaere viktig at nye arbeidsméter / tilnerminger som kommer frem som et resultat av
endringene konsolideres og forankres s& fort som mulig i organisasjonen ved a formalisere /
institusjonalisere og integrere disse med eksisterende metoder og tilnerminger, samtidig med
at det skapes nye endringer. Dette er nedvendig for at effektene skal kunne vere langvarige,

og ikke bare forsvinne med en gang den forste anledningen byr seg (Kotter, 1996:148-158).

2.63  Om betydningen av a lose kulturkonflikter

"Kultur dreier seg om hvordan verdier og kunnskaper deles, vedlikeholdes og utvikles innenfor en felles ramme" (Serhaug,
2003:112). Organisatoriske endringer vil som regel medfere nye méter 4 gjore tingene pa og a
forholde seg til "ting" og personer pa. Ofte fir man nye kolleger med ulik bakgrunn og
erfaring (ulike referanserammer). Ofte vil de ansatte oppleve endringene som et brudd i den
opprinnelige psykologiske kontrakten med bedriften (Strebel, 1996). Alt dette vil kunne gi
opphav til konflikter mellom "den nye" og "den gamle" kulturen. Det er viktig at ledelsen er

klar over dette, slik at konfliktene ikke tas personlig, og at disse lgses pé best mulig mate ved
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f.eks. 4 forsoke & identifisere en konflikts virkelig arsak, slik at eventuelle konflikter blir lost
underveis for de blir altfor store. Kulturkonflikter som ikke blir lgst, blir oversett eller rett
og slett "overkjert", kan gi okt motstand til endringer samtidig som organisasjonen tappes for

energi. "Forandringer forer alltid med seg splid og konflikter mellom konkurrerende interessegrupper. Vellykket

endringsarbeid krever evne til d fortolke problemer, bygge koalisjoner og skape arenaer der uenighet kan utkjempes og

omdannes til gjennomforbare avtaler”, Bolman og Deal (1998:336).

2.7 OM ORGANISASJONSENDRINGPROSESSEN (OM DE TRE FASER, SAMT OM KOTTERS MODELL
FOR IMPLEMENTERING AV ENDRINGER)

Organisasjonsendringer bestdr av ulike faser som grovt kan oppsummeres slik: a)
”Opptining”(lose opp naverende adferd, fokusere pd endringene som trenges og skape klima
for endring), b) ”Sette endring i bevegelse (gjore endringer, gjennomfoere strukturendringer,
bruke ny kunnskap og handle annerledes), c) “Konsolidere”(stabilisere endringene,
institusjonalisere endringene og sikre nye normer (Dawson, 2003:30, Hennestad og Revang,
2003-2004). Det er laget flere endringsmodeller ifm. organisasjonsendringer basert pa denne
teorien om faseinndeling (Douglas og Wykowski, 1999), blant annet Kotters 8 steg modell for
endring av organisasjoner (Kotter, 1996:21, Harvard Business Review, 1998: 1-20), se meget

overordnet oppsummering av modellen 1 tabellen nedenfor.

Kotter’s 8 steg modell for implementering av organisatoriske endringer Faser
Etablere kriseforstielse Opptining
Etablere og forankre en ledende koalisjon "
Etablere en visjon for 4 gi endringen en retning og en strategi for 8 komme dit
Kommuniser visjonen (og malsetninger) og bruk eksempler i prosessen
Involvere og bemyndige andre til & handle i henhold til visjonen (og mélsetninger) | Sette endringer i bevegelse"
Planlegge og skape kortsiktige gevinster "
Konsolidere oppnadde forbedringer og generer flere endringer. Konsolidere
Institusjonalisere nye prosesser "

n

n

o} BN o) g RO, oy LUS R | NS} o

De enkelte teorier bak denne modellen har forfatteren allerede gjort rede for i1 dette kapittelet,

sammen med andre relevante teorier.

Med bakgrunn i den teorigiennomgangen som er gjort konkluderer forfatteren med at Kotters

modell, med enkelte tilpasninger, vil bli brukt som utgangspunkt for a belyse hoved-

problemstillingen (og tilleggsproblemstilling), ref. kap. 1.2.

3 UNDERSOKELSENS RAMMEVERK

Med utgangspunkt i problemstillingen beskrevet i kap. 1.2 og i teorigjennomgang med

konklusjoner 1 kap. 2, setter forfatteren opp en modell for belysning av hovedproblem-
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stillingen (og tilleggsproblemstilling), se nedenfor. "Construct" for holdninger til endringer

(endringsvilje) er spesifisert i denne modellen fordi forfatteren ensker & synliggjore de

teoriene som forfatteren har lagt til grunn for dette begrepet (spesielt med forankring 1

motivasjonsteorier). Ref. kap. 2.1.

INPUT

Uavhengige variabler

Opplevelse av:
+ nedvendighet med endringene (kommunikasjon)

. madvendig myndighet/forankring hos endringsteamet (bemyndyggjoring, forankring)
» formidling av visjon/retning (kommunikasjon)

. formidling av nye mélsettinger (kommunikasjon)

» myndighet til & agere (bemyndiggjoring, forankring)

- synliggjering av resultater (kommunikasjon, “short term wins")

. bel@nning ("’short term wins ", dobbeltbindinger)

- at det skapes nye endringer (konsolidering)

- formalisering av nye tilnerminger «
+ hensyn til kulturkonflikter (kuinr)

+ konsistens mellom budskap og handling (

lidering / insti lisering / forankring / kultur)

dobbelthbindir )

OUTPUT

Kontrollvariabler:

* Sektor (offentlig/privat)

* Bransje

* Ansatte na

» Type endring

« Stilling (stilling/lederniva)
¢ Medlem/ikke medlem i endringsteam|

Avhengige variabler:

Hovedproblemstilling :
Endringsvilje (noldninger)

»Construct” bestar av folelse av:
. identiﬁsering m/visjon (motivasjon / involvering)
« identifisering m/ malsetninger (motivasjon/involvering)
* trygghet (motivasjon)
tillit (motivasjon)

Tilleggsproblemstilling :
Oppfattelse av endringsprosessen (ioidninger)
(vellykket/mislykket)

NB: Begrepene i parenteser, sma skrift, kursiv, er begreper fra de mest sentrale organisasjonsteorier samt teorier i endringsledelse som forfatteren

legger til grunn for de hypotesene som vil fremsettes og testes ifm. denne undersokelsen.

4 HYPOTESER SOM SKAL TESTES (HOVED- OG TILLEGGSPROBLEMSTILLING)

Med bakgrunn i teorien beskrevet under kap. 2.3.2 settes det opp folgende hypotese:

H1. De ansattes "opplevelse av informasjon om nedvendigheten av endringene'" er

positivt korrelert til de ansattes endringsvilje (og til de ansattes '"oppfattelse av

endringsprosessen"). (Dess hayere opplevelse av nedvendighet med endringene de ansatte far, dess heyere

endringsvilje og mer positiv oppfattelse av endringsprosessen)

Med bakgrunn i teorien beskrevet under kap. 2.5.2 settes det opp felgende hypotese:

H2. De ansattes "opplevelse at endringsteamet har den nedvendig myndighet og

forankring" er positivt korrelert til de ansattes endringsvilje (og til de ansattes "opp-

fattelse av endringsprosessen"). (Dess heyere opplevelse av myndighet og forankring i endringsteamet de

ansatte far, dess heyere endringsvilje og bedre oppfattelse av endringsprosessen)
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Med bakgrunn i teorien beskrevet under kap. 2.3.2 settes det opp folgende 2 hypoteser:
H3. De ansattes "opplevelse av formidlingen av visjonen" er positivt korrelert til de

ansattes endringsvilje (og til de ansattes "oppfattelse av endringsprosessen'). (Dess
bedre opplevelse av formidlingen av visjonen de ansatte far, dess heyere endringsvilje og bedre oppfattelse av

endringsprosessen).

H4. De ansattes "opplevelse av formidlingen av nye malsetninger" er positivt
korrelert til de ansattes endringsvilje (og til de ansattes "oppfattelse av endrings-

prosessen"). (Dess bedre opplevelse av formidlingen av nye mélsetninger de ansatte far, dess hoyere endringsvilje

og bedre oppfattelse av endringsprosessen).

Med bakgrunn i teorien beskrevet under kap. 2.5.1 settes det opp felgende hypotese:
HS. De ansattes "opplevelse av myndighet til 4 agere" er positivt korrelert til de

ansattes endringsvilje (og til de ansattes "oppfattelse av endringsprosessen'). (Dess

bedre opplevelse av myndighet de ansatte fér, dess hoyere endringsvilje og bedre oppfattelse av endringsprosessen).

Med bakgrunn i teorien beskrevet under kap. 2.3.3 settes det opp felgende 2 hypoteser:
H6. De ansattes "opplevelse av synliggjoring av resultater' er positivt korrelert til de

ansattes endringsvilje (og til de ansattes "oppfattelse av endringsprosessen'). (Dess
bedre opplevelse av synliggjering av resultater de ansatte fir, dess heyere endringsvilje og bedre oppfattelse av

endringsprosessen).

H7. De ansattes "opplevelse av belenning" er positivt korrelert til de ansattes

endringsvilje (og til de ansattes "oppfattelse av endringsprosessen'). (Dess hoyere

opplevelse av belenning de ansatte far, dess heyere endringsvilje og bedre oppfattelse av endringsprosessen)

Med bakgrunn i teorien beskrevet under kap. 2.6.2 settes det opp felgende hypotese:
HS8. De ansattes "opplevelse av at det skapes nye endringer" er positivt korrelert til

de ansattes endringsvilje (og til de ansattes "oppfattelse av endringsprosessen'). (Dess
heyere opplevelse de ansatte far av at endringene generer nye endringer, dess hoyere endringsvilje og bedre oppfattelse

av endringsprosessen)

H9. De ansattes "opplevelse av formalisering av nye tilnzerminger" er positivt
korrelert til de ansattes endringsvilje (og til de ansattes "oppfattelse av endrings-

prosessen"). (Dess bedre opplevelse de ansatte far at nye tilnserminger formaliseres, dess heyere endringsvilje og

bedre oppfattelse av endringsprosessen)

Med bakgrunn i teorien beskrevet under kap. 2.6.3 settes det opp folgende hypotese:
H10. De ansatte "opplevelse av hensyn til kulturkonflikter'" er positivt korrelert til

de ansatte endringsvilje (og til de ansattes "oppfattelse av endringsprosessen'). (Dess
bedre opplevelse av at det tas hensyn til kulturkonflikter de ansatte fér, dess hoyere endringsvilje og bedre oppfattelse av

endringsprosessen)
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Med bakgrunn i teorien beskrevet under kap. 2.4 settes det opp felgende hypotese:
H11. De ansattes "opplevelse av konsistens mellom budskap og handling" er positivt
korrelert til de ansattes endringsvilje (og til de ansattes "oppfattelse av endrings-

prosessen"). (Dess bedre opplevelse av konsistens mellom budskap og handling de ansatte far, dess hoyere endringsvilje

og bedre oppfattelse av endringsprosessen)

Notat:
Forfatteren er klar over at hypotesene som skal testes er mange. Dette er et resultat av operasjonalisering av hvert begrep, og er gjort med

hensikt for & unngé at noen viktige faktorer skal "drukne" dersom de "for tidlig" blir slétt sammen med andre tilsynelatende like faktorer.

4.1 KONTROLLVARIABLER

For 4 teste generaliserbarhet samt avdekke eventuelle variasjoner, ref. kap. 1.2, settes det opp
folgende kontrollvariabler: sektor, bransje, type organisatorisk endring, virksomhets-
storrelse 1 antall ansatte, stillingsniva (fra ikke leder til toppleder), og rolle: formelt
medlem av endringsteam / ikke medlem. Disse kontrollvariablene settes opp fordi
forfatteren tror at det vil kunne vere variasjoner ift. til disse, og spesielt ifm. de to siste. Mht.
"stillingsnivd" antar forfatteren at dess hoyere opp 1 hierarkiet en sitter, dess bedre tilgang til
viktig informasjon og sterre mulighet til & pavirke beslutningene, og dermed sterre endrings-

vilje og mer positiv oppfattelse av endringsprosessen (ref. kap. 2.2). Mht. "formelt medlem i

endringsteam / ikke medlem" antar forfatteren at formelle medlemmer i endringsteamet
(teamene) vil fa viktig informasjon, samt trekkes inn 1 endringsprosessen mye tydeligere enn
kollegene. Dette vil kunne gi dem storre mulighet til & pavirke beslutningene og resultatene

enn kollegene, og vil igjen kunne pévirke motivasjonen / endringsviljen.

Forfatteren er klar over vanskelighetene med & sammenstille ledernivaer i ulike bedrifter, som
f.eks., en mellomleder 1 en liten bedrift kontra en mellomleder i et stort konsern. Fordi alle
typer organisatoriske endringer omfattes i denne undersekelsen, er forfatteren ogsa klar over
at det vil vere vanskelig for den som svarer & se grensene mellom de ulike typer
organisatoriske endringer. Dette fordi flere endringer vil kunne innga i hverandre, og de som
svarer vil lett kunne forveksle den ene endringen med den andre, f.eks. hva som er hoved-
endringen og hva som er en konsekvens av denne (f.eks. en fusjon og en tilherende
organisatorisk endring som har med effektivisering & gjore). Alt dette vil forfatteren pa best
mulig mate forseke & ta hensyn til ifm. utarbeidelsen av sperreskjemaet samt ved analyse og

fortolkning av dataene.
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S UNDERSOKELSESMETODER
51  VALG AV UNDERSOKELSESSTRATEGI

Med undersokelsesstrategi menes utforming av de regler og fremgangsmater som velges for a
innhente den gnskede informasjon gitt problemstillingens art, og eventuelle begrensninger og
rammer for & kunne belyse den valgte problemstillingen (Remeny, Williams, Money, Swartz,
1998:43-60). Av praktiske hensyn, og fordi forfatteren tror at hoved- og tilleggsproblem-
stillingen, ref. kap. 1.2, vil kunne forklares pa en brukbar mate ved hjelp av empiri, og fordi
forfatteren foler seg mest komfortabel med en positivistisk / empirisk tilneerming, velger
forfatteren 4 anvende denne metoden sa langt dette lar seg gjore. Det er ogsd planlagt noen fa
personlige intervjuer underveis og 1 slutten av undersekelsen, avhengig av forfatterens behov
for avklaringer etterhvert som arbeidet med prosjektoppgaven skrider frem. Dette, 1 tillegg til
at det vil vaere anledning for respondentene til & svare pd dpne sporsmal i sperreskjemaet, vil
gjore at undersgkelsen ogsa vil ha noen trianguleringselementer i seg. (Remeny et al., 1998:

115, 126, 142, 170, 178).

5.2 DATAINNSAMLINGSMETODE

Data ifm. belysning av hoved- og tilleggsproblemstilling vil samles inn via ett sporreskjema
som vil distribueres ved hjelp av Questback.(1), og de mottatte svar vil bli eksportert og
videreanalysert 1 SPSS (2). Forfatteren mener at undersekelser som gjennomfores ved hjelp av
sporreskjema via internett kan sammenlignes med de gamle postale undersekelser hva gjelder
forventet responsrate. Det er derfor forventet en lavere responsrate enn ved anvendelse av
f.eks. telefoniske eller personlige intervjuer, men til gjengjeld er det mindre risiko for "inter-
vjuerens bias", dvs. pdvirkning fra intervjueren 1 besvarelsene, og dermed storre sann-
synnlighet for & {4 @rlige svar (Ghauri, Grenhaug og Kristianslund, 1995:60). Sperreskjema
er ogsa et nyttig instrument til testing av hypoteser. Ifm. utformingen av sperreskjemaet vil
det anvendes en kombinasjon av lukkede og &pne spersmal (se kap. 6.2). Ifm. de lukkede
sporsmal vil det, der det er hensiktsmessig, anvendes en S5-punkters Likert skala. Denne
metoden er mye brukt ifm. ulike typer menings- og holdningsundersegkelser. Metoden bestér
av en rekke utsagn som personene skal indikere sin grad av enighet eller uenighet i forhold til

(Remeny et al.,1998: 154-155).

Notat
1: Questback er et kjent datafangstverktoy med innebygd mulighet for enkle typer statistikk.

2: SPSS star for Statistical Package for Social Sciences og er et anerkjent verktey for mer avanserte statistiske analyser.
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5.3 OM MALEINSTRUMENT OG OM VALG AV TESTMETODE

Metoden som vil anvendes ifm. den empiriske undersekelsen setter krav til utsagnenes
reliabilitet / palitelighet(1) samt validitet(2) ref. Ghauri ez al. (1995: 33-51). Dette betyr at
datakvaliteten ogsa vil vare sterkt avhengig av kvaliteten pd sperreskjemaets utsagn / spers-
mal. For & sikre kvalitet i svarene er det derfor viktig & sikre at méleinstrumentet som skal

brukes (sperreskjema) er palitelig og valid.

Forfatteren velger & teste validitet pd sperreskjemaet ved & "prove ut" sperreskjemaet pd en
liten pilotgruppe med ansatte fra storre organisasjoner som nettopp har innfert eller er i ferd
med & innfore organisatoriske endringer, 1 samsvar med undersgkelses tiltenkte malgruppe.
Pilitelighetstest utfores der hvor man bruker “multi-items” spersmaél, dvs. to eller flere spors-
mal / indikatorer som er satt sammen for & méle et begrep, og man derfor ensker a4 se om de
spersmalene som er satt sammen virkelig maler det man har tenkt & male(3). I forfatterens
sporreskjema er det kun en dimensjon som forsgkes & maéles ved hjelp av flere spersmal
("multi-items" spersmél), og det er ifm. oppbygging av den avhengige variabelen "endrings-
vilje". De resterende lukkede spersmalene er "single-items" spersmal (Remeny et al.,1998:14;

155).

Notat

1 og 3: Reliabilitet betyr pélitelighet og forteller om hvor konsistent og stabilt en egenskap méles. Den indre konsistensen i mélingen paser at
samme trekk males gjennom flere indikatorer / spersmal / utsagn (Kaufmann og Kaufmann, 1998: xii). For at en undersokelsen skal ha heoy
reliabilitet md bade datainnsamlingen, behandlingen og méleinstrumentet vere pélitelige. Reliabilitet testes blant annet ved & se pa
Cronbach-alfa verdiene for de enkelte spersmal, da disse forteller hvorvidt spersmalene er "gode" (reliabilitetstest). Reliabilitet males pa en
skala fra 0,00 til 1,00 og kravet til reliabilitet er minimum 0,70. Hoy reliabilitet innebzrer en hoy korrelasjon mellom spersmélene som er
inkludert i testen (Lai, 1997:131).

2: Validitet er et uttrykk for i hvilken grad undersekelsen virkelig méler det den er tenkt 4 male (Kaufmann og Kaufmann, 1998; xiii).
Validitet méles ved a se pa faktorladninger for de ulike spersmal / utsagn i sperreskjemaet. En tommelfingerregel for faktorladning er: > 0,5
pé egen faktor (konvergent validitet) og < 0,3 pa andre faktorer (diskriminant validitet). En annen mate & gjennomfere en validitetstest av

sporreskjemaet pé er a "prove" sperreskjema pa en pilotgruppe forst.

6 GJENNOMFORING AV SPORREUNDERSOKELSEN
6.1  UNDERSOKELSESPOPULASJON SAMT MALGRUPPE

For man setter i gang med design av méleinstrumentet (sporreskjemaet) ma man beskrive

bade undersgkelsespopulasjonen og malgruppen, fordi dette vil sette krav og rammer til bade
maleinstrumentet og til den videre gjennomferingen av undersgkelsen (Ghauri et al., 1995:
28). Populasjonen for denne undersgkelsen er alle offentlige og private bedrifter 1 Norge med

mer enn 50 ansatte som er i en organisatorisk endringsprosess, eller som nettopp har avsluttet
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en slik prosess. Fordi store omstillinger som regel kan ga over flere ar, og man ofte ikke vet
eksakt ndr disse virkelige har startet eller har sluttet (endringer skaper flere endringer), er
"nyhetskravet" satt til "prosesser som er avsluttet ikke tidligere enn 1 &r 2000". Alle de svar
som er mottatt tilfredsstiller disse krav, og de fleste gjelder prosesser som fortsatt er i gang
eller nettopp er avsluttet. Det burde derfor vere liten fare for "hukommelsesutfylling" (Kuvas,
2001-2002). Malgruppen for denne undersgkelsen er alle ansatte, bade ledere og ikke ledere.

Av hensyn til prosjektoppgavens rammer velger forfatteren 4 avgrense undersekelses-

populasjonen til en stikkprave, se kap. 6.3.2

6.2 SPORRESKJEMAETS INNHOLD

Sperreskjemaet, som er lagt ut pA Web'en (ved hjelp av Questback) bestar av totalt 26

spersmal, se tabellen som folger, samt vedlegg 1.

Sperreskjemaets innhold

Spersmal | Beskrivelse Antall Apne / Problem-

nr. sporsmal Lukkede stilling
sporsmél

1-7 Bakgrunns spersmél 7 Lukkede Hoved

/Tillegg

8.1-8.15 [ Spersmal som skal avdekke hovedproblemstillingen (ref. kap. 1.2) 15 Lukkede Hoved

9 Spersmél hvor det begrunnes hvorfor det er svart "Vet-ikke/Annet" 1 Apent Hoved

10 Spersmél som skal hjelpe respondentene med & fokusere enda 1 Apent Hoved/

narmere pa den endringsprosessen som det er svart for ifm. 8.1- Tillegg

8.15, slik at respondentene skal vaere bedre istand til & svare pa
spersmal 11 og 12.

11 Spersmaél som skal dekke "Hvilke forhold mener de ansatte er 1 Apent Hoved /
viktigst ifm. ledelse av en implementeringsprosess?" (ref. kap 1.2) tillegg
12 Spersmaél som skal dekke "oppfattelse av endringsprosessen” 1 Apent Tillegg
(vellykket eller mislykket (ref. kap. 1.2 tilleggsproblemstilling)
Totalt antall spersmal 26

Ifm. med de 15 lukkede spersmal som skal avdekke hovedproblemstillingen (dvs. endrings-
vilje), ensker ikke forfatteren & tvinge respondenten til & ta et standpunkt respondenten ikke
foler seg helt komfortabel med, og tillater derfor et "neytralt" svar. Dette fordi forfatteren
mener at et "neytralt" svar, i denne sammenheng, ogsa er et gyldig svar som kan gi verdifulle
signaler. Mulighet for & svare "Vet-ikke/Annet" er ogsa gitt, og med oppfordring om &
begrunne et slikt svar. Dette fordi forfatteren er mer opptatt av best mulig & f4 belyst
"virkeligheten" fremfor det & bevise at maleinstrumentet er helt feilfritt sett utfra strenge
empiriske kriterier. Forfatteren har ogsé bevisst forsekt & ikke vare altfor mye "strukturert og
forutsigbar" ifm. utarbeidelsen av sperreskjemaet, i hapet om & fa sd arlige svar som mulig,

og dermed kanskje kunne gke sjansene pé a finne noe nytt.
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6.3 GJENNOMFOURINGEN AV SPORREUNDERSOKELSEN

6.3.1 Pilottest

Sperreskjemaet ble testet mot en liten pilotgruppe pa 6 personer (2 ansatte i to ulike offentlige
bedrifter, 3 ansatte i tre ulike private bedrifter og en advokat), ref. kap. 5.3. Dette for a sikre at
speorsmalene var klar formulert, lette & forstd og kunne besvares raskt, slik at flest mulige ville
ta seg tid til & besvare. Bortsett fra advokaten (som skulle bistd med riktig sprdkbruk) var de

resterende 5 innenfor undersekelsens mélgruppe.

6.3.2 Utsendelse av sporreskjemaer samt mottak av svar

I hédp om & kunne komme med interessante resultater innenfor de begrensningene som er gitt i
oppgaven, er mélet a fa ca. 100 gyldige svar (ifm. belysningen av hovedproblemstillingen).
Ifolge Ghauri ef al. (1995:81) "There is no lower limit to the size of a sample that can be used. A sample of, say,
100 can often give interesting and valuable results". Ved hjelp av ulike formler og rad i Remeny et a./
(1998:195;204) og i Ghauri et al. (1995:80-82), samt ved hjelp av egne tidligere erfaringer,
fant forfatteren ut at det burde samles inn mellom 85 og 120 svar. Dette for & sikre
undersokelses validitet og pélitelighet. Eksakt antall varierte avhengig av formelen som ble
brukt, presisjonsnivdet man ensket i resultatene, og hvilken responsrate man forventet & fa.
Den forventede responsrate ble estimert til ca. 30 %. Dette fordi forfatteren gjorde en under-
sokelse 1 egen bedrift for et par &r siden, med det formdl & belyse hvordan en sammenslaing
som var skjedd i bedriften pavirket de ansattes holdninger og organisasjonsforpliktelse. I
denne forbindelsen ble det anvendt sperreskjemaer som ble distribuert via e-mail. Forfatteren
kjente veldig mange av respondentene og fikk en respons pa 36 %. (102 svar av 284
utsendelser). Med tanke pa at undersgkelsen néd skulle sendes til mange "ukjente" var det
derfor rimelig 4 estimere med en lavere respons, og forfatteren valgte derfor 30 % som et
akseptabelt responsestimat. Med bakgrunn i alt dette besluttet forfatteren a sende ca. 350

invitasjoner for 4 kunne sikre seg ca. 100 svar.

Respondenter skaffet forfatteren ved hjelp av lister over tidligere arbeidskolleger fra ulike
firmaer forfatteren har veart ansatt i, lister over tidligere BI medstudenter, ved bruk av sngball-
teknikken (Remeny et. al, 1998;146;194), samt meget aktivt sgk pa internett (2). Ifm.
utsendelsen av invitasjonene tilstrebet forfatteren a fa best mulig balanse ift. sektor, bransje og

bedrift.

Det ble i perioden 10.12.03 - 23.01.04 (forlenget tidsfrist) fortlopende sendt ut 352

invitasjoner med link til sperreskjemaet. Denne noe lange undersgkelsesperioden begrunnes i
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at det var jul og nyttr midt i perioden. I tillegg mente forfatteren at undersekelsens problem-
stilling (ref. kap.1.2), ikke krevde en kortere tidsfrist. Forfatteren mente ogsa at
undersgkelsesomradet kunne veare emfintlig, og valgte derfor & sende ut invitasjonene
"forsiktig" til noen nekkelpersoner i enkelte bedrifter, og forst se pa reaksjonene fra disse
fremfor 4 ga fullt ut med engang. I tillegg var det ogsd "tekniske hensyn" som gjorde at
undersekelsesperioden ble dratt litt ut i tid(1). Det ble sendt ut pdminnelser underveis, fra 1 og
opptil 3 paminnelser, avhengig av hvor godt forfatteren kjente respondenten. Enkelte svarte
pa pdminnelsene med at de ikke kunne delta i undersekelsen fordi de mente & ikke tilhore
malgruppen, noen svarte at de ikke onsket a delta, og noen svarte at de ikke hadde tid til &
delta. Tre personer svarte at de allerede hadde svart (men svar fra disse kom aldri frem).
Rundt 23.01.04 var det mottatt 1 alt 108 svar. Dette tilsvarer ca. 31 % respons, og forfatteren
besluttet dermed & "stenge" undersegkelsen for & g videre med analysearbeidet da mélet mht.

antall svar var nadd.

Notat:

1: Forfatteren, som er bla. en "gammel" programmerer, hadde ikke brukt Questback tidligere, og var derfor ikke 100 % sikker pd hvordan
verktoyet ville kunne takle parallellprosessering ifm. masseutsendelser og mottak, og fremfor det a risikere 4 miste verdifulle svar valgte
forfatteren & bruke litt mer tid ifm. distribusjon (og mottak) av invitasjonene.

2: Forfatteren undersokte pa bedriftenes egne web-sider og pd FINN.NO. Der var det mange HR ledere og avdelingsledere, og informasjon

om at organisasjonen var i en omstillingsprosess.

6.4 GJENNOMFORING AV TESTER, ANALYSE AV DATA / TESTRESULTATER

Samtlige svar ble importert fra Questback inn i SPSS for den videre behandlingen. Dette fordi
SPSS, i tillegg til enkelt statistikk, ogséd tilbyr en rekke avanserte statistikkanalyser som
forfatteren trenger for & fi belyst problemstillingene slik som de er beskrevet 1 kap. 1.2. Ved
hjelp av dette verktoyet vil det bla. kunne ses pd normalfordeling og standardavvik samt pa
korrelasjoner og sammenhenger mellom variablene og spersmélene, og det vil vaere mulig &
kjore regresjonsanalyser for a finne ut hvilke uavhengige variabler som best forklarer de
avhengige variablene (ref. figur 1 kap. 3). NB: Pa grunn av plassbegrensninger, og de
prioriteringer som er gjort i starten av underseokelsen, se kap. 1.2, vil kun relevante
resultater fra SPSS testene ifm. belysningen av hovedproblemstillingen bli fremvist og
kommentert i hovedoppgaven. Hva gjelder tilleggsproblemstilling er det kun de viktigste
sluttresultatene som vil oppsummeres i hovedoppgaven. Imidlertid vil det veere mulig a

se nzermere pa detaljer ifm. samtlige gjennomferte SPSS tester i vedlegg 3 og 9.

Svarene som ble mottatt ble grundig sjekket, bdde manuelt: ved & g& gjennom utskrift av
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samtlige mottatte sporreskjemaer og utskrift av SPSS data filen, og elektronisk: ved hjelp av
"deskriptiv statistikk" test i SPSS, for & se etter nullverdier som ikke var forventet (se vedl.
3, Steg 1). Forfatteren fant ut at det bare var 10 respondenter av i alt 108 som hadde benyttet
seg av "Vet ikke"/Annet"-feltet. Fordi dette antallet er sd lavt, og det ser ut til & vere tilfeldig
ifm. hvilke spersmil "Vet-ikke/Annet feltet" ble benyttet, se vedl. 3, Steg 1, konkluderer.

forfatteren med _at sporreskjemaet (mdleinstrumentet) ser ut til d tilfredsstille kravene til

palitelichet, ref. kap. 5.3, hva gjelder belysning av hovedproblemstillingen.

6.4.1 Resultater fra frekvenstester

Svarene representerer 45 bedrifter, 17 fra det offentlige og 28 fra privat. For & fi et raskt
overblikk over respondentene og hva de har besvart, gjennomferte forfatteren noen
frekvenstester. Tabellen som folger viser at det er totalt 35 (ca 32,4 %) respondenter fra
offentlige bedrifter og 73 (ca 67,6 %) respondenter fra private bedrifter, og at det er bransjene
a) IT/Telecom/ Internett, b) Bank/Forsikring/Finansielle tjenester, c) Off.adm./tjenester
forvaltning som er best representert med hhv. 21,2 %, 20,3 % og 19,4 %. Selv om forfatteren
har tilstrebet balanse mht. representanter ift. sektor og bransje ser det ut til at de som tidligere
var forfatterens arbeidskolleger (stortsett fra bank/forsikring/finansielle tjenester og I'T/

Telecom/Internett) er de som har felt seg mest fortrolig med & delta i undersekelsen. Samtidig
oppdaget forfatteren at det fremdeles er mange ansatte i det offentlige sektor som, av ulike
grunner, ikke har tilgang til internett. Dette var forfatteren til en viss grad forberedt pa.
Respondentene fra de 3 sterste bransjegrupperinger representerer hhv. 6 bedrifter fra
"IT/Telecom/Internett", 7 bedrifter fra "Bank/Forsikring/Finansielle tjenester" og 9 bedrifter
fra "Off. adm. tjenester og forvaltning (1), Dette er et resultat av forfatterens forsegk pé & fa en
balanse ogsa mellom bedriftene 1 samme bransje, for & unngd overdominans fra noen av

bedriftene, og for & gi bedre grunnlag for generalisering av de eventuelle funn.

Notat:

1: Off.adm.tjenester og forvaltning er slatt sammen med tanke pa at mange offentlige organisasjoner er bade forvaltere og tjenestetilbydere.

2 - Bransje * 1 - Sektor Crosstabulation

Count

1- Sektor
offentlig privat Total
2- Bank/Forsikring/Finansielle tienester 0 22 22
Bransie  Helse/Farmasaytisk 11 0 11
Industri 0 4 4
[T/Telecom/Internett 0 23 23
Media/Underholdning 2 1 3
Off. admtienester/forvaltning 21 0 21
Offshore/Maritimt 1 1 2
Radgivning/Konsulent 0 3 3
Person transport 0 7 7
Handel 0 3 3
Service tjenester 0 6 6
Andre 0 3 3
Total 35 73 108
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Tabellen nedenfor viser at 44 respondenter (40,7 %) representerer bedrifter som har mer enn
2000 ansatte (de fleste faktisk mellom 6000 og 16000). At gruppen er storst her kan skyldes at
dette var den egverste intervallskala forfatteren valgte & angi 1 sperreskjemaet. Fra denne
tabellen kan man ogsa se at forfatteren har tilstrebet 4 f4 mange bedrifter til & delta ved &
sende invitasjoner til f4 personer i mange bedrifter (dette av hensyn til generaliserbarhet av de

eventuelle funn).

3 - Ansatte na * 1 - Sektor Crosstabulation

Count
1 - Sektor
offentlig privat Total

3- 50-100 4 3 7
Ansatte  100-500 13 15 28
na 500-1000 5 12 17

1000-1500 4 6 10

1500-2000 1 1 2

over 2000 8 36 44
Total 35 73 108

Tabellen nedenfor viser at alternativet "Andre strukturelle endringer ifm. effektivisering" er
mest representert, etterfulgt av fusjoner / fisjoner og sammenslding. Forfatteren tror at disse
alternativene representerer de mest "vanlige" organisatoriske endringer i "markedet" for tiden,
og at sammensldinger, fusjoner / fisjoner og oppkjep kun er noe som skjer i den private
sektor. Ifm. alternativet "Andre" ble folgende presiseringer eksplisitt oppgitt av
respondentene: "introduksjon av et ekstra lederledd (ifm. teamorganisering)", "introduksjon

av et felles system", og "bemanningstilpasninger". Alle disse inngar i prosjektoppgavens

rammer.
4 - Type endring * 1 - Sektor Crosstabulation
Count
1 - Sektor
offentlig privat Total

4 - Sammenslaing 6 9 15
Type Fusjon / Fisjon 2 18 20
endring Oppkigp 0 3 3

QOutsourcing / Insourcing 2 3 5

Andre strukt. endringer ifm.effekt. 22 31 53

Andre 3 9 12
Total 35 73 108

Tabellen som folger viser at forfatteren har klart & fa en brukbar balanse mellom respondenter
som er ledere og respondenter som ikke er det. Mellomledere er meget godt representert, og
det er 8 toppledere som har tatt seg tid til & delta i undersokelsen. At det er meget fi
forstelinjeledere 1 populasjonens stikkprave tror forfatteren kan skyldes tilfeldigheter / mulige

misoppfattelser hva gjelder ledernivéer, eller at organisasjonsstrukturer blir stadig mer flate.
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6 - Stilling * 1 - Sektor Crosstabulation

Count
1 - Sektor
offentlig privat Total
6 - toppleder 4 4 8
Stilling  mellomleder 16 28 44
forstelinjeleder 0 2
gruppeleder 6 5 1
ikke leder 9 34 43
Total 35 73 108

Tabellen nedenfor viser at det er vel 43 respondenter (39,8 %) som er formelle medlemmer i

endringsteamet (teamene), dvs. formelle deltagere i endringsprosjekter.

7 - Medlem i endringsteam * 1 - Sektor Crosstabulation

Count
1 - Sektor
offentlig privat Total
7 - Medlem i Ja 13 30 43
endringsteam Nei 22 43 65
Total 35 73 108
6.4.2 Test av malene, variasjon og normalfordeling

Test pa normalfordeling og skjevhet, Skewness og Kurtosis(1), viser at svarene ifm.
sporsmél 8.1-8.15 er normalfordelte, dvs. at det er ingen altfor sprikende avvik 1 besvarelsene

(se vedl. 3, Steg 1). Mdleinstrumentet ifm. maling av endringsvilje (hovedproblemstilling) kan

derfor sies d veere pdlitelig, se ogsd kap. 6.4. Populasjonen i stikkpreven (de 108 mottatte

svar) ser ut til & ligge p& grensen til en normalfordeling hva det gjelder bedriftens storrelse
(ansatte ni), respondentenes stillingsniva (stilling), og respondentenes rolle i endrings-
prosessen (medlem i endringsteam / ikke medlem), se vedl. 3, Steg 1. Dette vises ogsa av
frekvenstestene, se tabellene ovenfor. Forfatteren mener at disse skjevheter er smd og av
mindre betydning. Forfatteren aksepterer derfor disse smé "skjevheter" men vil om nedvendig

ta hensyn til dette ifm. fortolkningen av resultatene.

Notat

1: Denne type test brukes vanligvis for & se pa normalfordeling og standardavvik av populasjonen / stikkpreven. Denne type test brukes ogsa
til & male instrumentets (sperreskjemaets) palitelighet. Kurtosis og Skewness mé begge vere lik 0 for & veere ideelt normalfordelt. Avhengig
av antall svar kan man akseptere ulike verdier, opptil ca. 1,0 for mer enn 1000 svar, opptil ca. 1,5 for ca. 100 til 1000 svar og > eller = 1 for

opptil ca. 30 svar. Dette betyr at med ca. 100 svar vil verdier opptil 1,5 i bade Kurtosis og Skewness kunne aksepteres.

6.4.3 Test av malene ifm. den avhengige variabelen "endringsvilje" (reliabilitetstest)

Krav til reliabilitet ifm. palitelighet av malene er Cronbach-alfa verdi > 0,70, ref. kap. 5.3.
Resultatene fra utfert reliabilitetstest, se nedenfor (og 1 vedl. 3 Steg 3), viser at sporsmél 8.4,

8.6, 8.14 og 8.15, som omhandler hhv. a) identifisering med visjon, b) identifisering med de
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nye maélsetninger, c) folelse av tillit og d) folelse av trygghet, med en samlet Cronbach alfa

pa vel 91,5 % er meget egnet til d male begrepet "endringsvilje”.

Resultater fra reliabilitetstest:

*xxx*x*% Method 1 (space saver) will be used for this analysis *****xx*

RELIABILTITY ANALYSTIS - S CALE (AL PHRA

Item-total Statistics

Scale Scale Corrected

Mean Variance Item-— Alpha

if Item if Item Total if Item

Deleted Deleted Correlation Deleted
sS4 10,0283 11,6468 , 7981 , 8937
S6 10,1132 11,6823 , 8109 , 8900
S14 10,2736 11,1149 , 7651 , 9060
S15 10,1981 10,4651 , 8617 , 8707

Reliability Coefficients

N of Cases = 106,0 N of Items = 4
Alpha = ,9155
6.4.4 Analyse av dataene: Analyse av gjennomsnitt samt korrelasjoner / bivariate sammenhenger

I tabellen som folger er resultatene fra test av gjennomsnitt samt korrelasjonstest (1)
oppsummert, se ogsd vedl. 3, Steg 1, 6 og 7 for flere detaljer. Ifm. korrelasjonstesten er
samtlige hypoteser testet mot den avhengige variabelen "endringsvilje" og det er brukt
Pearson korrelasjonskoeffisienter til analysen. Resultatene fra sammenligningen av gjennom-
snitter er rapportert i kolonnene i gratt. Av hensyn til lesbarheten vises i oppsummeringen kun
de signifikante korrelasjoner, dvs. de med * eller **. Korrelasjoner med koeffisienter hayere
enn 0,70 er uthevet i fet skrift (2). Antall valide observasjoner (N) er 98 (3). Resultatene 1 den
oppsummerte tabellen (som maétte deles 1 to av plasshensyn) vil bli kommentert i avsnitt.

6.4.4.1 0g 6.4.4.2.

Notat

1: Ifelge statistikken uttrykker korrelasjonskoeffisienten sammenheng mellom to variabler gjennom tallverdiene +1,00 (positiv samsvar), og
—1,00 (negativ samsvar). En korrelasjonskoeffisient lik 0 betyr ingen samsvar. Korrelasjoner mellom uavhengige variabler (inklusive
kontrollvariabler) ber helst ikke vaere over 0,70. Altfor heye korrelasjoner kan tyde pa at man forseker & male variabler som er
underdimensjoner av hverandre, og ber derfor undersgkes nermere.

2: Korrelasjoner er signifikante nar: *p:<0,05; ** p:<0,01 (Dess flere stjerner dess hayere signifikans).

3: Antall valide observasjoner er 98 fordi 10 observasjoner hvor det ble svart "Vet-ikke/Annet" er blitt trukket ut ved at forfatteren har

definert disse som O-verdier i SPSS data filen. (Dette er en teknikk som brukes i statistikken for 4 fa mest mulig korrekte statistiske analyser).
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Oppsummering av resultater fra analyse av gjennomsnitt samt korrelasjonsanalyse (del 1 av 2)
Variabler / Min. | Max Gj. | Std. 8.1 8.2 8.3 8.5 8.7 8.8 8.9 8.10 | 811 [8&.12 |8.13
sporsmal nr. s a
(hypotesenr.) v
i N
t i
t k]
8.1 Info om nedv. m/ 1 51 39| 1,16
endringene (H1)
8.2 Endr. team m/ 1 51 3,66 1,171,
nedv. mynd. og for. 524*
(H2). *
8.3 Formidling av 1 51 3,74 1,071, N
visjon (H3) 565* | 629*
* *
8.5 Formidling av 1 5| 3,61 1,12 |, s ,
nye mélsetninger 705* | 535% | 726*
(H4) * * *
8.7 Myndighet til & 1 5| 348| 1,15],630" |, s s
agere (HS) 411%* | 562* | 713*
* * *
8.8 Synliggjering av 1 51 3,12 1,221, N N N 522%
resultater (H6) 557* | 278% | 398* [ 556* | *
* * * *
8.9 Belenning (H7) 1 5] 2,63 1,19, N s 540%* |, s
499% [ 304* | 478%* [ * 517* | 520*
* * * * *
8.10 Skape nye 1 51 299 1,051, s s s s s ,
endringer (H8) 448% | 439* | 562* | 558* | 463* | 525* | 753*
* * * * * * *
8.11 Formalisering av 1 51 3,19 1,051, N N N N N N ,
nye tilneerminger S551* | 431*% | 490* | 682* | 561* | 538* [ 653* [ 716*
(H9) * * * * * * * *
8.12 Hensyn til 1 51 292 1,171, , , , , , , , ,
kulturkonflikter 490%* | 386* | 481* [ 627* [463* | 480* | 544* | 462* | 548*
(H10) * * * * * * * * *
8.13 Konsistens 1 51 3,13 1,07 |, s N s s N N N s S
budskap - handling 544%* | 505* | 624* | 638* | 547* | 565* [ 573* | 548* | 579* | 619*
1 Sektor - - - - s s
372% 258%*
* *
2 Bransje - - - -
3 Ansatte na - -- -- --
4 Type endring - - - - s
280*
*
6 Stilling -- -- -- -- -,219 | -,267 | -,268 | -,356 -
7. Medlem /ikke - - - - [-383]-465(-357|-425|-317 | -,237 | -,334 | -,369 | -,415 | -,357 | -,318
medlem 1 endr.team 3k k! k% kk ks * ks sk ks k3 k3
Endringsvilje 1 5| 340 1,091, , , , s > > > > > >
701* [ 479% | 621* [ 831* | 757* [ 599* | 619* [ 593* | 737* | 706* | 713*
* * * * * * * * * * *
Oppsummering av resultater fra analyse av gjennomsnitt samt korrelasjonsanalyse. (del 2 av 2)
Variabler Min. | Max | G;j. Std. 1 2 3 4 6 7 End
(med spersmél nr.) s a| Sekt | Bran | Ansa | Type [ Stilli [ Medl | ring
n v| or sje tte endri | ng em/ | s-
i v na ng ikke | vilje
t i medl
t k em
1 Sektor
2 Bransje
3 Ansatte na R
264*
%
4 Type endring >
303*
*
6 Stilling .
293*
*
7 Medlem /ikke ,
medlem i endr. 285*
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teamet *
Endringsvilje -,365 | -,448
sk sk

N=98, signifikante korrelasjoner = *p:<0,05; ** p:<0,01

6.4.4.1 Resultater fra analyse av gjennomsnitt og standardavvik

Analyse av gjennomsnitt og standardavvik (se ovenfor) viser at mens samtlige gjennom-
snittsverdier 1 de uavhengige variablene og i den avhengige variabelen (endringsvilje) ligger
over gjennomsnittet pa 2,5, er det et standard avvik mellom 1.05 og 1,22 i de ulike
uavhengige variabler. Dette betyr at det er delte meninger mht. samtlige av de uavhengige
variablene. De ansatte ser ut til & veere mest forneyde ifm. "Opplevelse av informasjon om
nedvendigheten av endringene" som gis 1 de respektive bedrifter, mens "Opplevelse av
belonning" knyttet til innsats ifm. endringsarbeidet far lavest "score". Det at f.eks. mange
respondenter er ledere og at mange er medlemmer i endringsteamet (teamene), ref. tabellene i
kap. 6.4.1, kan ha pavirket snittresultatene 1 mer positiv retning. Det gjelder derfor & vere
oppmerksom pa standardavvikene. Ser man f.eks. pd '"Opplevelse av synliggjoring av
resultater" hvor standardavviket er sterst (1,22), ser man at i en skala fra 1 til 5, fordeler
besvarelsene seg rundt ca. 1,90 og 4,34 (dvs. fra misforneyd til ganske forneyd).
Respondentene har mao. noksd delte "opplevelser" ifm. dette. Slike variasjoner vil kunne
avdekkes ytterligere ved 4 sammenligne gjennomsnitt, og ved hjelp av korrelasjons- og

regresjonsanalysen.

De 3 tabellene nedenfor viser hhv. at gjennomsnittsverdiene ifm. "endringsvilje" er hoyest for
"toppledere" og lavest for "ikke ledere". Det samme gjelder for "medlemmer og ikke medlem
i endringsteam/teamene". De som er minst forneyd hva gjelder belenning ifm. endrings-
arbeidet er forstelinjeledere. Til slutt, respondenter fra IT/Internett/Telecom bransjene ser ut til &
vere en god del mindre "endringsvillige"/ motiverte enn kollegene i Bank/Forsikring og Finansielle
tjenester. Dette synes naturlig siden det har vert spesielt mye turbulens og omstillinger i IT bransjen i
de siste arene. NB: standard avvik > 1 betyr stor sprik mellom respondentene innenfor samme

kategori. Det henvises til vedl. 3, Steg 6, for flere interessante resultater ifm. sammenligning av

ogjennomsnitt ift. de ulike kontrollvariabler.

Report

Endringsvilje

6 - Stilling Mean N Std. Deviation
toppleder 4,47 8 ,604
mellomleder 3,66 44 1,094
farstelinjeleder 3,50 2 ,000
gruppeleder 3,07 1 1,146
ikke leder 3,02 43 1,005
Total 3,40 108 1,099
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Report
Endringsvilje
7 - Medlem i Mean N Std. Devation
Ja 4,00 43 ,951
Nei 3,00 65 1,010
Total 3,40 108 1,099
Report
Endringsvilje
Std.
2 - Bransje Mean N Deviation
Bank/Forsikring/Finansielle tjenester 3,90 22 ,889
Helse/Farmaspytisk 3,16 11 1,185
Industri 4,33 4 ,514
IT/Telecom/Intemett 2,62 23 1,071
Media/Underholdning 3,33 3 ,764
Off. adm/tjenester/forvaltning 3,38 21 1,048
Offshore/Maritimt 417 2 ,236
Radgivning/Konsulent 3,08 3 122
Person transport 2,79 7 1,159
Handel 3,67 3 ,289
Service tjenester 4,58 6 ,376
Andre 4,25 3 ,661
Total 3,40 108 1,099
6.4.4.2 Resultater fra korrelasjonsanalyse

Korrelasjonssanalyse (se side 24) viser at samtlige uavhengige variabler (med unntak av noen
kontrollvariabler) er meget signifikant korrelert med hverandre. De aller fleste uavhengige
variabler er korrelert med hverandre pa 0,01 niva (**:p<0,001) som her er det hayeste
signifikansniva. Samtlige uavhengige variabler (med unntak av noen kontrollvariabler) er
ogsa meget signifikant korrelert med den avhengige variabelen "endringsvilje". Alt dette betyr

at det er veldig mye samvariasjon i modellen.

Hvis man ser pa kontrollvariablene ser man at "Opplevelse av synliggjering av resultater"
og "Opplevelse av konsistens mellom budskap og handling" ser ut til 4 vere avhengig av
hvilken Sektor respondenten herer til. I dette tilfellet ser det ut til at ansatte fra privat sektor
har en bedre opplevelse av "synliggjoring av resultater" og av "konsistens mellom budskap og
handling" enn sine medkollegaer i offentlig sektor. "Opplevelse av informasjon om
nedvendighet med endringene" ser ut til & vere avhengig av hvilke "Type endring" det
dreier seg om. "Type endring" samvarierer med "Bransje'. Dette betyr at enkelte typer
endringer er spesielt knyttet til bransje. "Ansatte na" (storrelse pa bedriften i antall ansatte)
samvarier med "Sektor". I dette tilfellet er det respondentene fra privat sektor som
representerer de storste bedriftene. ""Opplevelse av nedvendig myndighet og forankring

"

hos endringsteamet', "Opplevelse av formidling av nye mélsetninger', "Opplevelse av

myndighet til 4 agere", "Opplevelse av konsistens mellom budskap og handling" varierer
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avhengig av "Stilling" (stillingsniva). Dette betyr at dess hoyere stillingsniva dess bedre opp-

levelse. Samtlige uavhengige variabler ser ut til & veere avhengig av om hvorvidt respondenten

er "Medlem i endringsteam' eller ikke, og til slutt at "Medlem i endringsteam' sam-
varierer med "'Stilling". Dette betyr at dess hoyere stillingsnivd dess storre representasjon i

endringsteamet (teamene).

Selv om kontrollvariablene samvarierer med resten av de uavhengige variablene, ser det ut til
at det er kun "Stilling" og "Medlem i endringsteam' som har signifikante korrelasjoner med

den avhengige variabelen "Endringsvilje".

Korrelasjoner mellom to uavhengige variabler som er hoyere enn 0,70 skal man vare ekstra
oppmerksom pa fordi det kan bety multikolinearitet, dvs. at det er en mulighet for at de
dekker samme dimensjon. Ved 4 se pa tallene som er fremhevet i fet skrift kan man se at a)
"Opplevelse av formidling av nye maélsetninger" og "Opplevelse av informasjon om
nodvendigheten av endringene'", b) "Opplevelse av formidling av visjonen" og
"Opplevelse av formalisering av nye tilneerminger', ¢) "Opplevelse av at det tas hensyn
til kulturkonflikter" og "Opplevelse av at det skapes nye endringer" d) "Opplevelse av
at det skapes nye endringer" og "Opplevelse av at nye tilneerminger formaliseres" har
korrelasjonskoeffisienter litt heyere enn 0,70 (pd grensen til multikolineraritet?). En
faktoranalyse, hvor man analyserer de variablene som er altfor hayt korrelert med hverandre,
vil kunne hjelpe til & avdekke hvorvidt de hoye korrelasjoner skyldes multikolinearitet, eller
om det bare er tilfeldigheter. 1 tilfellet det er multikolinearitet, ville man kunne lose
"problemet" ved f.eks. & la veere & ta med 1 regresjonsanalysen de variablene som har lavest
korrelasjonskoeffisient ift. den avhengige variabelen" Endringsvilje". Forfatteren tror at de
haye korrelasjonskoeffisienter som er nevnt ovenfor ikke skyldes multikolinearitet, og at de
ovennevnte variablene ikke er underdimensjoner av hverandre, og velger derfor & droppe

faktoranalyse. Med bakgrunn i dette, og fordi SPSS er et kraftig verktoy som vil klare d lose .

eventuelle "multikolinearitetsfeil” ved a selv foresla hvilke variabler som skal droppes ( ved bia.

bruk av "STEPWISE"-parameter i regresjonsanalyse), OZ fOI"di forfatteren lkke ansker d VEIQB ut variabler sSom

senere_kan vise seg a veere meget viktige variabler, velger forfatteren d ta samtlice

uavhengige variabler med i regresjonen og la SPSS selv foresla hvilke variabler som skal

droppes. Forfatteren vil kun ta med de kontrollvariabler som er signifikant korrelert til

"Endringsvilje", dvs. "Stilling" og "Medlem i endringsteam".
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6.4.5 Analyse av dataene: Regresjonsanalyser (test av hypotesenes gyldighet) samt modellens forklaringskraft

Regresjonsanalyse er et meget sterkt analyseinstrument som egner seg til & predikere hvilke
variabler som best forklarer et bestemt fenomen. Forfatteren vil, ved hjelp av denne metoden,
finne ut hvilke av hypotesene som ma forkastes pa grunn av for lav signifikans. Hypotesenes
gyldighet vurderes ut fra de standardiserte betaverdier, T-verdier (dess heyere T- verdi dess
bedre) samt tilherende signifikans 1 regresjonsanalysen. Modellens forklaringskraft
vurderes ut fra modellens verdier i R2 samt justert R2, ved 4 se pa hvor mye av den totale
variasjonen som forklares i regresjonen (regression) ift. det som ikke blir forklart (residual),
ved & se pa "Fault-tolerance"-verdi (F), og ved & se pa signifikansniva (Sig.) i variansanalysen

(ANOVA). Samtlige av disse verdier fir man ved hjelp av SPSS nar man kjoerer regresjonen.

Etter flere regresjonstester, (ved anvendelse av ulike regresjonsteknikker, se vedl. 3, Steg 8a-f,

oppsummerer forfatteren kun den modellen som har de variabler som best forklarer

"Endringsvilje" og som dermed har storst forklaringskraft. Dette betyr ikke at de resterende
variabler ikke har betydning, men bare at de forklarer mindre (se vedl. 3, Steg 8a). Av plass-
og lesbarhetshensyn, oppsummeres i tabellen som folger kun de verdiene som er aller mest

signifikante, se vedl. 3, Steg 8f, s.28-29 (i Steg 8b kan man ogsa se at evt. multikolinearitets-

feil, ref. kap. 6.4.4.2, som forventet er last 1 regresjonen, ved hjelp av "Stepwise" parameter).

Oppsummering av resultater fra regresjonsanalysen

uavhengige variabler (inkl. kontrollvariabler) avhengig variabel:

Endringsvilje

H4 Opplevelse av formidling av nye malsetninger (4)

,237** (Sig. ,002 , T-verdi: 3,249)

HS5 Opplevelse av myndighet til 4 agere (1) ,268****(Sig. ,000, T-verdi: 4,275)
H9 Opplevelse av formalisering av nye tilneerminger (3) ,198***(Sig. ,001, T-verdi 3,377)
H10 | Opplevelse av at det tas hensyn til kulturkonflikter (2) ,239****(Sig, ,000 T-verdi: 4,086)
H11 [ Opplevelse av konsistens mellom budskap og handling (5) ,129**(Sig. ,035, T-verdi: 2,139)

Stilling (stillingsnivd) (6)

-,081*(Sig. ,078, T-verdi: -1,779)

Modellens forklaringskraft

R2 (fra modelloppsummering i SPSS ifm. regresjonen)

837

R2 justert verdi (fra modelloppsummering i SPSS ifm. regresjonen)

827

F (ref. variansanalyse i SPSS ifm. regresjonen)

81,4 **** (Sig.,000)

N=98 Standardiserte betakoeffisienter er vist (med Signifikans og T-verdier i parenteser).

Signifikans: *: p<0,10; **:p<0,05; ***:p<0,01; ****:p<0,001

Tabellen ovenfor viser at de variablene som best forklarer de ansattes endringsvilje ifm.
implementering av organisatoriske endringer, 1 signifikans rekkefolge er: 1) "Opplevelse av
myndighet til 4 agere", 2) "Opplevelse at det tas hensyn til kulturkonflikter", 3)
"Opplevelse av formalisering av nye tilnzerminger", 4) "Opplevelse av formidling av nye
malsetninger", 5) "Opplevelse av konsistens mellom budskap og handling". Det ser ut at
"Stilling" (Stillingsnivd) ogsa har noe & si, selv om signifikansnivaet er litt lavt (*: p<0,10),

dvs. dess hﬁyere Stilling dess storre endringsvilje (Obs: Negativt fortegn i signifikanskoeffisienten her skyldes kun
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at dette sporsmil var i nedstigende rekkefolge i sporreskjemact). Regresjonsanalyse kjert hhv. med og uten
kontrollvariabelen "Stilling". Vedl. 3, Steg 8c og 8f, viser bla. at "Opplevelse av konsistens
mellom budskap og handling" oker ved gkende stillingsnivé (mao. tror ledelsen at de er mer
konsistente i sin handling enn det de ansatte oppfatter). Dette synes noksa naturlig, og stettes
spesielt av teoriene om persepsjon, kommunikasjon, myndighet og dobbeltbindinger (ref. kap.
2). De resterende uavhengige variabler, inklusive kontrollvariablene (1), er ifelge regresjons-
analysen ikke signifikante. Disse representerer hhv. H4, H5, H9, H10 og H11 (ref. kap. 4). De

ovrige hypoteser er ifolge regresjonsanalysen ikke signifikante.

Notat.
1: For & teste generaliserbarhet ytterligere, la forfatteren inn i input filen 2 nye kontrollvariabler Ferdig" (implementering avsluttet j / n) og
"Kjoenn". Disse kontrollvariablene ble konstruert med den ekstra informasjonen forfatteren hadde, se vedl. 10, og det ble kjort ekstra

regresjonstester med disse to kontrollvariabler. Begge viste seg til & vaere innsignifikante (se vedl. 3, side.30).

Med bakerunn i resultatene fra regresjonsanalvsen konkluderer forfatteren med at modellen

med de ovennevnte 5 avhengige variabler samt kontrollvariabelen "Stilling"” ser ut til d veere

meget egnet til d predikere den avhengige variabelen "Endringsvilie”. og at den usedvanlig

hove forklaringskraften, justert R2 pa vel ca. 83%, tilsier at modellen kan anvendes ifim.

vurdering av hypotesene (ref. kap. 4).

6.4.6 Oppsummering av resultatene (godkjennelse og forkastelse av hypotesene)

6.4.6.1 Hovedproblemstilling

Med bakgrunn 1 resultatene fra korrelasjonsanalysen og fra regresjonsanalysen med
avsluttende konklusjoner, se ovenfor, velger forfatteren & forkaste / beholde hypotesene

beskrevet i kap. 4, slik det fremgar av tabellen nedenfor:

nr. Hypotese Forkastes / Beholdes
Hl1 Opplevelse av informasjon om nedvendighet m/ endringene HI1 forkastes / HO beholdes
H2 | Opplevelse av at det benyttes et endringsteam m/ nedvendig H2 forkastes / HO beholdes
myndighet og forankring
H3 Opplevelse av formidling av visjon / retning H3 forkastes /HO beholdes
H4 Opplevelse av formidling av nye malsetninger H4 beholdes / HO forkastes
HS5 Opplevelse av myndighet til & agere HS beholdes / HO beholdes
H6 | Opplevelse av synliggjering av resultater H6 forkastes / HO beholdes
H7 Opplevelse av belgnning H?7 forkastes / HO beholdes
H8 Opplevelse at det skapes nye endringer HS forkastes / HO beholdes
H9 Opplevelse formalisering av nye tilnzerminger H9 beholdes / HO forkastes
H10 [ Opplevelse av at det tas hensyn til kulturkonflikter H10 beholdes/ HO forkastes
H11 [ Opplevelse av konsistens mellom budskap og handling H11 beholdes / HO forkastes
Kontrollvariabel: Stilling (Stillingsniva) beholdes
Kontrollvariabler Sektor, Bransje, Type Endring, Ansatte nd, Medlem | forkastes
i endringsteam(teamene)
6.4.6.2 Tilleggsproblemstilling (inkl. oppsummering av analysearbeid)

Ifm. tilleggsproblemstillingen (ref. kap. 1.2) kvantifiserte forfatteren svarene i fri tekst ifm.
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spersmal 12 (i alt 50 svar) i en 5-punkters Likert skala hvor 1=Mislykket, 2=Delvis mislykket,
3=Hverken mislykket eller vellykket, 4=Delvis vellykket og 5=Vellykket. Der forfatteren var
litt usikker pa fortolkningen ble svar ifm. spersmal 9 og 10 trukket inn, se vedl. 7. Denne
kodifisering valgte forfatteren & gjore fordi flere av de respondenter som hadde svart pa dette
frivillige speorsmalet selv hadde gradert svaret pa denne maten. Forfatteren forte disse
"kvantifiserte" data inn 1 SPSS data filen, sammen med de andre data, se vedl. 10.
Korrelasjonsanalsysen som ble kjort etterpd viser at det er stor sammenheng mellom
”Endringsvilje” og ”Oppfattelse av endringsprossen”, og at korrelasjonskoeffisienten er

meget hoy (0,779%*), se vedl. 9, Steg 1. Dette bekrefter forfatterens antagelser om

sammenheng beskrevet i. kap.1.2. En ny korrelasjonsanalyse, med de samme uavhengige
variabler og kontrollvariabler som ble brukt ifm. "Endringsvilje, viser bla. at "Medlem i
endringsteam" er den eneste av kontrollvariablene som er signifikant korrelert med den
avhengige variabelen “Oppfattelse av endringsprosessen” (se vedl. 9, Steg 2). Det ble videre
kjort regresjonstester, med de samme uavhengige variabler som ble brukt ifm. forklaring av
"Endringsvilje" (ref. kap. 3 og 4), og med kontrollvariabelen "Medlem i1 Endringsteam”.
Resultater fra regresjonsnalysen, med den modellen som best forklarer "Oppfattelse av

endringsprosessen” er oppsummert i tabellen nedenfor, se vedl. 9, Steg 3 for flere detaljer.

uavhengige variabler avhengig variabel:
Oppfattelse av endringsprosessen
(mislykket - vellykket)

HS Opplevelse av myndighet til & agere (3) ,243**  (Sig. ,046; T-verdi: 2,055)
H6 | Opplevelse av synliggjoring av resultater (1) A23%** (Sig. ,001; T-verdi: 3,623)
H10 | Opplevelse av at det tas hensyn til kulturkonflikter (2) ,291%*  (Sig. ,009; T-verdi:2,710)

Modellens forklaringskraft

R2 (fra modell oppsummering i SPSS ifm. regresjonen) ,011

R2 justert verdi (fra modelloppsummering i SPSS ifm. regresjonen) ,585

F (ref. variansanalyse i SPSS ifm. regresjonen) 23,540**** (Sig.,000)

Resultatene ovenfor viser at de uavhengige variablene som best forklarer "Oppfattelse av
endringsprosessen (mislykket - vellykket) er hhv. 1) "Opplevelse av synliggjoring av
resultater", 2) "Opplevelse av at det tas hensyn til kulturkonflikter", og 3) "Opplevelse
av myndighet til &4 agere". Ingen av kontrollvariablene viste seg til & vare signifikante(1),
selv om korrelasjonstesten viste hoy korrelasjon mellom variablene "Medlem i endringsteam"
og "Oppfattelse av endringsprosessen". Forklaringskraften i modellen, med kun tre variabler,
og en justert R2 verdi pa 58,5 %, er noksa hey. Allikevel velger forfatteren 4 vere "forsiktig"
denne gang, og ikke bruke disse resultater som vurderingsgrunnlag for hvilke hypoteser som

skal beholdes eller forkastes. Dette begrunner forfatteren med at det ikke kan utelukkes feil i

nyansering ifm. fortolkningen av svarene knyttet til metoden som er brukt til & kvantifisere

besvarelsene til spersmal 12 (se vedl. 7)., og fordi resultatene er basert pa kun 50

observasjoner, selv_om regresjonsanalysen er en noksd kraftig test. Samtidig ensker ikke
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forfatteren & se helt bort fra disse funn fordi de ser bade logiske og interessante ut . og det

oppfordres derfor til mer forskning rundt dette.
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Notat.
1: . Her ogsa ble det kjort "offline" regresjonstester med kontrollvariablene: Ferdig (.implementering avsluttet j/n) og kjenn, ref. kap. 6.4.5.

begge viste seg til & vere insignifikante ogsa i denne sammenheng (se ogsa kap. 6..4.5)..

7 KONKLUSJONER OG ANBEFALINGER

7.1 KONKLUSJONER IFM. HOVEDPROBLEMSTILLING

Ifm. hovedproblemstillingen viser resultatene fra regresjonsanalysen at det spesielt er innenfor
folgende omradene (topp)ledelsen ber fokusere sin innsats pa, slik at de ansattes motstand
reduseres, de far mer tillit og trygghet til endringene, og dermed slutter seg til endrings-
prosessen (ref. kap. 1.2): a) "Bemyndiggjoring av de ansatte", ved for eksempel a inkludere
de ansatte i beslutninger og i endringsprosessen og ved & skape en organisasjon som
bemyndiger de ansatte til & agere slik endringene krever (se kap.2.5.1) og om nedvendig gjore
de ansatte istand til & handtere mer ansvar (Duck, 1993:64); b) "Ta hensyn til kultur-
konflikter", ved f.eks. ikke & ta konflikter som oppstir ifm. endringene personlig, og
samtidig forseke a lose disse for de blir altfor store (ref. kap. 2.6.3). Her tror forfatteren det vil
hjelpe & informere de ansatte pad forhand om at kulturkonflikter vil kunne dukke opp, og
hvorfor dette kan skje, slik at de ansatte er bedre forberedt og derfor vil kunne vare bedre
istand til 4 lose de fleste konflikter selv; ¢) "Formidling av nye méilsetninger', ved f.eks. &
kommunisere fortlopende klart og tydelig "de nye mélsetninger" til hele organisasjonen / de
som involveres i endringsarbeidet / blir direkte berert av endringene (ref. kap. 2.3.2), d)
"Formalisering av nye tilneerminger", ved f.eks. & forankre de positive effektene av
endringene 1 organisasjonen sa tidlig som mulig, for disse blir "hentet inn igjen" av den
"gamle" kulturen (ref. kap. 2.6.2), og e) "Konsistens mellom budskap og handling", ved
f.eks. & forseke & veere mest mulig konsekvent i sin handling, samtidig som man forseker &
fjerne flest mulige av de dobbeltbindingssituasjoner som skaper forvirring og felelse av

handlingslammelse (ref. kap. 2.3 og 2.4).

"Opplevelse av belenning" viste seg til & vere mest innsignifikant (ref. resultater fra
regresjonsanalysen 1 vedl. 3, Steg 8a). Dette kan skyldes at det & gi eller fa belonning ikke er
et serpreget norsk fenomen, samtidig med at belenning kan oppleves som mindre relevant

ifm. de ansattes endringsvilje nd som arbeidsplassene blir stadig mindre trygge.

Ifm. spersmalet "Hvilke forhold mener de ansatte er viktigst ifm. ledelse av en endrings-
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prosess?”, hvor besvarelsen var ment & komplettere belysningen av hovedproblemstillingen
(ref. kap. 1.2, og kap. 6.2, spersmal 11), ble "Content-analysis" teknikken brukt. Denne type
analyse brukes til 4 sammenstille og kvantifisere begreper 1 fri tekst (ref. Remeny et al. ,2002:
130, 131,143, 281). Resultatene fra denne analyse, se vedl. 5 og 6 for detaljer, viser at det
meste gar ut pa, 1 "hyppighetsrekkefolge": a) "kommunikasjon' i ulike former og varianter
og b) "bemyndiggjering" i form av mer deltagelse / involvering i prosessen slik at den
ansatte motiveres / engasjeres 1 prosessen. Disse kompletterende funn stettes av teoriene som
er beskrevet i kap. 2, og ser ogsé ut til 4 vaere noenlunde i trdd med de funn ifm. endringsvilje.
Det at informasjon / kommunikasjon forekommer hyppigst her mener forfatteren kan skyldes
at dette begrepet omfatter sd mangt, og at der enkelte spesifiserer neyaktig hvilke type
informasjon en har behov for, som f.eks. informasjon om hva endringene innebarer for den
enkelte, hvorfor endringene er nedvendige, hva er malet, hvor skal man og hvordan skal man
nd dit, informasjon om prosessens fremdrift osv., samler andre isteden flere "behov" i1 en
felles "mer informasjon"-post. At de ansatte stadig ettersper etter mer informasjon tror
forfatteren ber betraktes mer som et symptom enn en arsak. Et stort behov for informasjon
kan f.eks. skyldes den felelsen av utrygghet og avmakt de ansatte fir ifm. omstillinger, og det
kan derfor vere lurt & se ogsd pd elementer som kan skape mer trygghet og tillit, f.eks.
faktorer som bygger opp endringsvilje, som f.eks. bemyndiggjoring (ref. forste avsnitt i dette

konklusjonskapittelet), fremfor & bare pose pd med enda mer informasjon av det samme.

Ifm. belvsning av_hovedproblemstillingen kan forfatteren konkludere med a ha fatt en god

bekreftelse pd at flere av de teorier som var lagt til grunn (ref. kap. 2) stotter de funn som er.

rapportert, og at disse funn trolig er generaliserbare (ref. resultater fra regresjonsanalysen).

Forfatteren har ogsd fatt okt forstielse pd omrddet, og kan derfor konkludere med hva

gjelder hovedproblemstillingen er forfatterens malsetninger nadd.

7.2 NYE KONKLUSJONER, ETTER ANALYSE AV TILLEGGSPROBLEMSTILLING OG PERSONLIGE
INTERVJUER

Ved 4 sammenligne sluttresultatene fra hovedproblemstillingen med sluttresultatene fra
tilleggsproblemstillingen legger forfatteren merke til at det er to faktorer som er signifikante
ifm. med begge problemstillingene. Disse er "Opplevelse av at det tas hensyn til
kulturkonflikter" og "Opplevelse av myndighet til & agere". "Opplevelse av synliggjering

av resultater ", som statistisk sett ikke var signifikant mht. endringsvilje, er derimot den

faktor som er mest signifikant mht. "oppfattelse av endringsprosessen". Dette synes
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forfatteren heres logisk ut, fordi synliggjering av resultater ifm. endringene er et klart bevis pa
at endringene, og dermed endringsprosessen, fungerer, og at det er derfor viktig med & skape
samt synliggjere short term wins” underveis 1 prosessen. Betydningen av & fokusere pé disse

tre parametere stottes ogsd av teoriene som er beskrevet ihv. kap. 2.6.3,2.5.1 og 2.3.3.

Forfatteren har gjennomfort 6 intervjuer, 4 tidlig i undersgkelsen og 2 mot slutten, med 4
respondenter fra den private og 2 fra den offentlige sektor, se protokoll av intervjuer med
forfatterens kommentarer og konklusjoner i vedl. 11a-f. Samtlige intervjuer har veert til god
hjelp ifm. egen forstaelse og lering. Disse bekrefter bla. viktigheten av a bygge opp
endringsvilje i en implementeringsprosess, betydning av bemyndiggjering ved & la de ansatte
delta 1 beslutningsprosessen, og av i ta hensyn til eventuelle kulturforskjeller / konflikter. I
tillegg er det pépekt at det & snu folk tar tid, og at det m4 derfor avsettes god tid til dette 1 en
implementeringsprosess. Det var 35 respondenter av 108 som var villig til 4 bli intervjuet, og
det hadde veart spennende og laererikt & intervjue flere, f.eks. noen toppledere. Enkelte av
intervjuene har fatt forfatteren til & reflektere ogsa over problemstillinger som gér utover
prosjektoppgavens rammer. Av hensyn til prosjektoppgavens rammer, og fordi forfatteren er

forneyd med resultatene hittil, velger forfatteren & ikke gjennomfoere flere intervjuer.

Forfatteren erkjenner at Kotters teorier, samt de teorier som ble gjennomgatt 1 kap. 2, har vaert
til stor hjelp med & gi svar til de spersmél forfatteren hadde, og til 4 belyse hoved- og tilleggs-
problemstillingen beskrevet i kap. 1.2. Hele undersegkelsen har vart en meget lererik prosess,
og forfatteren foler & na ha fatt en bedre forstaelse pd omradet, og haper at resultater fra denne
undersokelsen, se oppsummering av hovedfunn 1 figuren nedenfor, vil kunne vare nyttige for
de bedriftene som skal sette igang / er 1 ferd med & implementere endringer i egen

organisasjon, og samtidig vare til hjelp ifm. den videre forskningen.
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Modellens forklaringskraft:

Resultat hovedproblemstilling:

IModellens forklaringskraft: Justert R2 = 833
Opplervelse an:

IvIzndighet
til § agere

Sign: *F=_10; % P= 05, *#+P= 01, **++P< 001

Side 35 av 33

Hesultat tilleggsproblemstilling:
MhMModellens forklaringskraft: Justert B2 = 58
Opplerelse an:

Synliggjering
av resultater

Oppfattelse an
endringsprosessen

IvlIvndighet
til & agere

Sign: *P= 10, %% P05, #4+Pa 01 st Pa 001

Kormelasjon Endringsvilje — Oppfattelse an
endringsprosessen: 0,72+

IE: Ifin. tilleggsproblemstilling ankbefales
det widere forskning.
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9 LISTE OVER VEDLEGG

Vedl. | Beskrivelse Formél Fil

Format

1 Sperreskjema med invitasjon til undersekelsen lagt | Hoved og HTML
ut pa Questback. tilleggsproblemstilling

2 Utskrift av SPSS syntaks fil med kommandoer og | Hovedproblemstilling | WORD
kommentarer over gjennomferte SPSS tester ifm.
hovedproblemstilling.

3 Resultater med kommentarer fra SPSS testene ifm. | Hovedproblemstilling | SPSS
hovedproblemstilling.

4 Samlet oppsummering av besvarelsene til de apne | Hoved og WORD
spersmal i sperreskjemaet: S9 - S12. tilleggsproblemstilling

5 Oppsummering av besvarelsene til S11 i Hovedproblemstilling | WORD
sporreskjemaet (input til "Content analysis", se (kompletterende)
vedlegg 6).

6 Content analysis , med sluttresultater, ifm. S11 i Hovedproblemstilling | EXCEL
sporreskjemaet: "Hvilke forhold mener de ansatte | (kompletterende)
er viktigst ifm. ledelse av endringer?".

7 Oppsummering av besvarelsene til S9, S10 og S12 | Tilleggsproblemstilling | WORD
med kodifisering mht. oppfattelse av endrings-
prosessen vellykkethet (fra 1=Mislykket til
5=Vellykket).

8 Utskrift av SPSS syntaks fil med kommandoer og | Tilleggsproblemstilling | SPSS
kommentarer over gjennomferte SPSS tester ifm.
tilleggsproblemstilling.

9 Resultater med kommentarer fra SPSS testene ifm. | Tilleggsproblemstilling | WORD
tilleggsproblemstilling.

10 Anonymisert SPSS input data fil (input til samtlige | Hoved og SPSS
SPSS tester). tilleggsproblemstilling

11 Vedl. 11a-f. Protokoll av gjennomferte intervjuer | Hoved og WORD

med forfatterens kommentarer (6 intervjuer).

tilleggsproblemstilling
(bade eksplorerende og
kompletterende)

Alle filene ifm. denne prosjektoppgaven er lagret pa en CD som leveres BI sammen med
papirutgaven. Vedleggene pa CDen har filnavn med prefix ”Vedl ” (nr)
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