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Sammendrag
Hensikten med denne studien er & belyse hvordan kommunikasjonen pavirker de ansattes

kjennskap og holdninger i en endringsprosess. Senhgsten 2018 innfarte Rambgll for forste
gang sin nye «endringspakke», hvor de gikk fra & implementere endringer fortlgpende til to
ganger i aret gjennom «Hgsthalgen» og «Varbglgen». Det er neerliggende a tro at om
prosessen oppleves som overveldende og uhandterlig vil dette ga utover den totale
endringskapasiteten til organisasjonen (Meyer 2011), derfor er det viktig a legge til rette for at
usikkerheten hos de ansatte er sa lav som mulig. For a fa det til, bar organisasjonen bidra med
tydelig informasjon gjennom hele prosessen.

(Lewis 1998) har undersgkt hvordan kommunikasjon pavirker den vellykkede
implementeringsprosessen, og fant frem til at kommunikasjonen er sentral for & forutsi utfall
av planlagte endringer. De hevder at de sentrale kommunikasjonsprosessene som er involvert
i gjennomfaringen av planlagte endringer, har fatt mindre oppmerksomhet hos
kommunikasjonforskere, og kommunikasjonsprosessen involvert i implementeringen av
kommende endringer fatt enda mindre oppmerksomhet. (Witherspoon 1996) mener ogsa at
suksessen til enhver endring avhenger av hvor effektivt strategien og substansen av endringen
kommuniseres til malgruppen.

| et studie av implementering er det viktig a kartlegge de ansattes grad av kjennskap til
hastbalgen fordi dette viser om informasjonin i hgstbglgen i det hele tatt nar frem til tiltenkt
mottaker, som er en helt grunnleggende forutsetning for at en endring skal kunne finne sted.
(Pressman 1984) viser videre at hvordan endring blir mottatt — hvilke holdninger folk har til
den — er viktig nar man skal vurdere om endringsprosessen har hatt gnsket effekt.

Fokuset i denne oppgaven er a se pa om kommunikasjonen og bruken av
kommunikasjonskanaler hadde noe & si pa de ansattes kjennskap og holdning til Hastbglgen,
som vil indikere graden av suksess av implementeringen. Kjennskap sier 0ss noe om
kommunikasjon og kommunikasjonskanaler. Var kommunikasjonen god nok med tanke pa
formidlingen av budskapet til de ansatte, og var valget av kommunikasjonskanaler riktig.
Videre sier holdningen som genereres via kommunikasjonen noe om de ansattes vilje til & ta i
bruk endingene.

Gjennom en kvantitativ sparreundersgkelse, har denne studien forsgkt a belyse de ansattes
kjennskap og holdning til denne endringen.

Resultatene tyder pa at Rambgll mislyktes a gi de ansatte informasjon om endringne i

Hastbalgen gjennom sitt valg av kommunikasjonskanaler.



Videre sier funnene at kommunikasjonen har betydnign for de ansattes kjennskap til
endringen, men bruken av kommunikasjonskanaler (nermeste ledere og Rambgll Academy)
ikke pavirker de ansattes kjennskap i den grad vi forutspeilet. Vi sa at de som hadde satt seg
inn i endringene pa Ramball Academye hadde effekt pa kjennskap til endringene, men
informasjon fra naermeste ikke hadde effekt og pavirket de ansattes kjennskap til endringene.
Til slutt ser vi at kommunikasjonen har betydnign for de ansattes holdning til endingene.
Graden av hvor forngyd de ansatte er med kommunikasjonen og kjennskapen de ansatte har
til endringene pavirker de ansattes holdning til endringene i den grad vi forutspeilet. Vi ser at
graden av informasjon om hvorfor de ansatte skal ta i bruk endringen og graden de bergres av
endringene har betydning for de ansattes holdning til endringene. Men bakgrunn i dette har vi
vist hvilken betydning kommunikasjonen og bruken av kommunikasjonskanaler hadde for at

de ansattes kjennskap og holdning til endringene.



Abstract
The purpose of this study is to shed light on how communication affects the employees'

knowledge and attitudes in a process of change. In the autumn of 2018, Rambgll introduced
its new «change package» for the first time, where they went from implementing changes
continuously to twice a year through «Hgstbglgen» and «Varbglgen». It is obvious to think
that if the process is perceived as overwhelming and unmanageable, this will go beyond the
overall change capacity of the organization (Meyer 2011), therefore it is important to facilitate
the uncertainty of the employees as low as possible. To achieve this, the organization should
provide clear information throughout the process.

(Lewis 1998) has investigated how communication affects the successful implementation
process, and pinpointed that communication is central to predict outcomes of planned
changes. They claim that the central communication processes involved in the implementation
of planned changes have received less attention from communication scientists, and the
communication process involved in the implementation of future changes has received even
less attention. (Witherspoon 1996) also believes that the success of any change depends on
how effectively the strategy and substance of the change are communicated to the target
audience.

In a study of implementation, it is important to map the employees' degree of knowledge of
the Hastbelge because this shows whether the information in the autumn wave reaches at all
the intended recipient, which is a very basic requirement for a change to take place. (Pressman
1984) further shows that how change is received - what attitudes people have to it - is
important when it comes to assessing whether the change process has had the desired effect.
The focus of this task is to look at whether the communication and use of communication
channels had something to say about the employees' knowledge and attitude towards
Hastbglge, which will indicate the degree of success of the implementation. Knowledge tells
us something about communication and communication channels. Was the communication
good enough with a view to conveying the message to the employees, and the choice of
communication channels was correct. Furthermore, the attitude generated by the
communication says something about the employees' willingness to use the changes.

Through a quantitative survey, this study has attempted to shed light on the employees'
knowledge and attitude towards this change.

The results indicate that Rambgll fails to provide employees with information about the

changes in Hgstbglgen through their choice of communication channels.



Furthermore, the findings say that communication has significance for the employees'
knowledge of the change, but the use of communication channels (nearest managers and
Ramboll Academy) does not affect the employees' knowledge to the extent we predicted. We
saw that those who had familiarized themselves with the changes at Ramball Academye had
an effect on knowledge of the changes, but information from the nearest did not have any
effect and influenced the employees' knowledge of the changes.

In the end, we see that communication has significance for the employees' attitude to the
endings. The degree to which the employees are satisfied with the communication and the
knowledge the employees have for the changes affects the employees' attitude to the changes
to the extent that we predicted. We see that the degree of information on why employees
should apply the change and the degree to which they are affected is of significance to the
employees' attitude to the changes. In this context we have shown the importance of the
communication and the use of communication channels for the employees’ knowledge and

attitude to the changes



1.0 Innledning
«Kravene til et stadig konkurransedyktig og skiftende miljg gker behovet for kunnskap om

hvordan man leder og styrer organisasjonsendringer raskt og effektivt. Ledelsens mantra ...

er «lede endring». Resultatene er imidlertid ikke oppmuntrende.» (Beer. M. & Nohria 2000).

Deregulering av bedrifter og markeder, globalisering og ekende kunnskap generelt i
samfunnet samt gkende bruk av avansert teknologi apner dgrene for nye aktarer / nye
etableringer, og skaper samtidig turbulens i samfunnets gkonomi. I dette turbulente og stadig
gkende konkurranseutsatte marked presses de eksisterende organisasjonene inn i ulike
omstillingsprosesser / rekonfigureringer av forretninger (Normann 2001), i en kamp om &
overleve og om a posisjonere seg, samtidig som at kravene til fleksibilitet, om a redusere
kostnader, bli mer effektive, gke konkurransefortrinn eller oppna gunstigere
forhandlingsposisjoner blir stadig sterre. Men organisasjoner har ogsa en tendens til 3 imitere,

og enkelte omstillinger settes ogsa i gang fordi «alle andre gjar det» (Sgrhaug 1996).

Ifalge erfaringer samt tidligere forskning, mislykkes dessverre endringsforsgkene altfor ofte,
og bedriftene oppnar 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 pa grunn at det legges ned altfor lite arbeid i forbindelse med planlegging og
implementering av endringene, og at man ikke vet hvordan man far med seg medarbeiderne
gjennom hele endringsprosessen (Hennestad 2002), (Kotter 1996), (Beckhard 1992). Dette
kan blant annet skyldes manglende kunnskap om organisasjonspsykologi, darlig
kommunikasjon og mer spesifikt om holdninger og om hvorfor ansatte motsetter seg
endringene (Dawson 1994b), (Bolman & Deal 2002), (Kotter 1996), (Neumann 1989). De
aller fleste bedrifter har oppdaget at det er viktig & fa medarbeiderne med seg, fordi
medarbeiderne utgjer 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 (Lewendahl
1998). Mange bedrifter er derfor veldig opptatt av & ha «endringsvillige» og «motiverte»
medarbeidere, i et hap om en starre tilslutning til endringene, en smidigere endringsprosess,
og dermed en bedre sjanse til a lykkes med endringene. Allikevel klarer fa bedrifter a fa dette

til, og selv de mest «kunnskapsrike» bedrifter pa omradet kan mgte problemer.

Organisasjoner ma evne a endre seg hvis de skal overleve i en verden med hgy endringstakt
og gkt konkurranse. Det er menneskene som driver organisasjonen. For at organisasjoner skal

endre seg, ma menneskene stille seg positive til endringsprosesser, (Jacobsen 2014). For



mange organisasjoner har kunnskap og erfaringer med organisatoriske endringsprosesser blitt
stadig viktigere. Endringer er ofte sett pa som noe negativt, selv om de i organisasjoner i dag
er blitt konstante (Harkness 2000). Harkness mener videre at det i gkende grad er gjenkjent at
internkommunikasjon spiller en viktig rolle med & hjelpe ansatte a handtere en endring.
Viktigheten av internkommunikasjonen kommer frem pa bakgrunn av at en organisasjon er
laget av mennesker, sa nar en endring pavirker organisasjonen, pavirker den ogsa
menneskene. Et gkende antall organisasjoner har fatt opp gynene for at endring ikke bare
omhandler systemer og prosesser, men at de ansatte i organisasjonen er ngkkelen til
gjennomfare endringsprosessen, pa en vellykket mate. Malet er a fa alle til & jobbe i samme
retning for a na et felles mal, og dele den samme visjonen (Harkness 2000).

Hgsten 2018 lanserte Rambgll Hastbglgen, med den hensikt & forenkle informasjon om nye
prosesser, oppdateringer og systemendringer i organisasjonen. Eksempelvis kan en endring
vere en ny portal for reisebestillinger som gjares i virksomheten, introduksjon av en ny
applikasjon (app) som handterer smaoppdrag pa en enklere mate enn tidligere eller en

oppretting av et nytt kompetansenettverk.

Hestbglgen bestar altsd av en rekke endringer som Rambgll skal innfare i organisasjonen.
Endringene i Hastbglgen bestar som nevnt over av ulikt innhold og bergrer de ansatte ulikt,
dette betyr at det ligger ulike behov knyttet til kommunikasjonen og ngdvendig informasjon

til de ansatte som skal ta i bruk endringene.

I endringsprosessen benyttet Rambgll flere kommunikasjonskanaler for & informere ansatte
om de kommende endringene. Noen av de viktigste kanalene var epost, og intranett, men det
ble ogsa lagt vekt pa kommunikasjon ansikt til ansikt mellom leder og leders team, samt noen
allmgter pa noen av lokasjonene. Kommunikasjon er viktig ved implementering fordi det kan
gke forstaelsen for hvorfor endringer skjer, det kan skape eierskap og redusere motstand
underveis i prosessen, (Kotter 1995), samt hvordan dette pavirker de ansattes kjennskap og
holdning til endringene. Litteraturen og hverdagsteorien papeker at den vanligste feilen
organisasjoner gjer nar de skal gjennomfgre endringer er sa enkel som den er kompleks; de er
veldig gode til & forklare «hva» som skal endres og «hvordan» det skal gjeres. De glemmer
derimot & kommunisere, eller kommuniserer ikke godt nok, «hvorfor» noe skal endres.
Hvorfor noe skjer eller meningen bak oppgavene man gjar pavirker holdningen til de ansatte.

Man liker at det man er med pa eller gjer har en mening.



| forlengelsen av avsnittet over spar vi «Hvilken betydning hadde kommunikasjonen og
bruken av kommunikasjonskanaler for at de ansattes kjennskap og holdning til endringene?»

For best mulig a kunne gi svar pa ovennevnte problemstilling, fgler vi det er behov for dele
problemstillingen. Vi velger derfor a sette opp 3 forskningssparsmal som grunnlag for denne
oppgaven. Dette gjar vi i den troen at det kan vaere enklere og svare ut problemstillingen,

samt det er sammenheng mellom de tre.

Forskningsspgrsmal 1
I hvilken grad lyktes Rambgll gjennom sitt valg av kommunikasjonskanaler a na ut med

informasjon til de ansatte i forbindelse med lanseringen av Hgstbglgen?

Forskningsspgrsmal 2
Hvilken betydning hadde kommunikasjonen og bruken av kommunikasjonskanaler for de

ansattes kjennskap til endringene i Hastbglgen?

| etn studie av implementering er det viktig & kartlegge de ansattes grad av kjennskap til
hgstbglgen fordi dette viser om informasjonen i hgstbglgen i det hele tatt nar frem til tiltenkt
mottaker, som er en helt grunnleggende forutsetning for at en endring skal kunne finne sted.
(Pressman 1984) viser videre at hvordan endring blir mottatt, hvilke holdninger folk har til
den, er viktig nar man skal vurdere om endringsprosessen har hatt gnsket effekt. Derfor spar

vi videre:

Forskningsspgrsmal 3
Hvilken betydning hadde kommunikasjonen for de ansattes holdning til endringen i

Hgstbalgen?

Problemstillingen? er i stor grad inspirert egen nysgjerrighet pa a finne ut mest mulig om hva
som ligger bak det & kommunisere endringer, og samtidig fa best mulig forstaelse pa omradet.
I denne studien gnsker vi & se pa innholdet i kommunikasjonen og bruken av
kommunikasjonskanaler og hvordan dette pavirket de ansattes holdninger og kjennskapen til
Hastbalgen. Det har tidligere veert en utfordring at nye prosesser, oppdateringer og
systemendringer lanseres i Rambgll pa en ukoordinert mate. For a gjere dette litt enklere

pragver Rambgll & samle opp alle endringene i to «endringspakker» som de kaller

1 Vi mener at antall spgrsmal som forfatterne gnsker a belyse med denne undersgkelsen er innenfor de vanlige
grenser som metoden anbefaler (Remenyi 1998).



«Varbglgen» og «Hgstbglgen». 1. desember 2018 trykte Rambgll pa «knappen» og sendte ut
informasjon til alle ansatte om de nye endringene i Hgstbglgen. Endringene har hatt ulike
innvirkninger pa de ansatte, og det antas at holdningen og kjennskapen vil varierer avhengig
av hvilken grad de ansatte bergres. Fokuset i denne studien er dermed hvordan holdningen og

kjennskapen til Hastbglgen blant de ansatte har veert i denne endringsprosessen.

Ved hjelp av en kombinasjon av ulike vitenskapelige undersgkelsesmetoder, har vi samlet inn,
analysert samt fortolket relevante data, og haper & kunne komme med relevante konklusjoner
pa hva som skjedde under lanseringen av Hegstbalgen 2018. Vi erkjenner begrensningene i
hva en enkelt undersgkelse kan klare a belyse. Allikevel haper vi denne oppgaven klarer a
fange opp relevante «felles signaler», og samtidig kunne bidra med en gkt forstaelse av et sa
sentralt og aktuelt tema. Samtidig haper vi pa selv a bli klokere pa dette omradet, og pa a
kunne nyttiggjere seg av de eventuelle funn i fremtiden. | tillegg vil denne «gvelsen» kunne gi
oss en verdifull trening i bruk av teori og praksis.

1.2 Oppgavens oppbygning
Denne oppgaven er bygd opp rundt seks kapitler. | kapittel to redegjer vi for det teoretiske

rammeverket og hypoteser som skal testes. | kapittel tre tar vi for oss studiens metodiske valg
og fremgangsmate, samt vurderinger ved den valgte metoden. | kapittel fire blir oppgaven
analysert gjennom kvantitative analyser, og vi tester hypoteser. | kapittel fem diskuterer vi
forskningslitteraturen — med utgangspunkt i innholdsanalysen som blir gjort i kapittel tre og
fire, avslutningsvis i kapittel fem blir det ogsa lagt frem forslag til fremtidig forskning pa
feltet. Kapittel tre, fire og fem er alle basert pd — og bygd opp rundt — de tre presiserte
forskningsspgrsmalene til studien. | det sjette og siste kapittelet i denne masteroppgaven
legger vi frem konklusjonen, og vi belyser blant annet hvilke betydninger innholdet i
kommunikasjonen og bruken av kommunikasjonskanaler hadde under lanseringene av
Hastbglgen 2018 i Rambgll, sett i sammenheng med de ansattes kjennskap og holdning til
Hastbalgen.
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2.0 Teoretisk rammeverk
Vi gnsker i dette kapittelet & redegjare for noen av de mest sentrale teoriene i

organisasjonspsykologi med tilhgrende endringsledelsesteorier, kommunikasjonsteorier og
holdningsteorier, avgrenset til det vi mener er mest relevant for denne undersgkelsen. Vi
haper dette vil gi oppgaven ngdvendig teoretisk forankring, samtidig som det bidrar med a
holde en «rgd trad» gjennom hele oppgaven, slik at teoriene ikke blir glemt nar besvarelsene
og funn fra undersgkelsen senere blir analysert og fortolket.

2.1 Hva er endring?
Etter andre verdenskrig ble fenomenet organisasjonsutvikling for alvor gjeldende, hvor

fokuset var utvikling og forbedring av hele organisasjonen som ett, fremfor enkeltprosesser
(Irgens 2011). Hva som er med pa a prege endringer er imidlertid komplekst. En generell
forstaelse handler om at en organisasjon har vert gjennom en endring nar den har ulike trekk

ved ulike tidspunkt, og at en slik kan si at organisasjonen har endret seg (Jacobsen 2014).

Organisasjoner opererer i kontinuerlig skiftende og til dels uforutsigbare omgivelser, noe som
gjer at vilje til tilpasning og omstilling er viktige elementer a ha tilstede for & kunne
opprettholde konkurranseevnen. (Robbins 2007) definer endring som «making things
different», og kan bade vare en planlagt og tilfeldig prosess.

(Robbins 2007) mener videre at malene ved en endring som er planlagt fra organisasjonens
side, er a forbedre virksomhetens resultater og endre de ansattes atferd. Endringens utfall vil
variere etter hvilke forhold som pavirker virksomheten, og det trekkes frem seks arsaker til
endring; ny teknologi, skonomi, konkurranse, sosiale trender, politikk, og forhold ved
arbeidsstyrken (ibid).

Endringsprosjekter impliserer bade menneskene i virksomheten, sa vel som virksomheten i

seg selv. Eksempler pa endringer er organisatoriske omstillinger av strukturer og prosesser,

endringer i virksomhetens ledelse og ledelsessystem, en fusjon eller oppkjap, opprettelse av
en ny rolle eller et nytt prosjekt. Et konkret eksempel pa endringsprosjekt kan veere

innfgringen av et nytt IKT-system, eller ny personalpolitikk.

(Nordhaug 2007) viser til en enkel og ofte benyttet mate a se pa endring pa, man betrakter

endringen gjennom bilder av en far- og etter-situasjon, illustrert i figur under:
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Figur 1. Endringsprosessen betraktet som naveerende og fremtidig situasjon.

Vi ser som regel denne enkle maten a se pa endring pa, i tradisjonelle prosjektsammenhenger,
som ogsa har et klart start- og sluttpunkt. Ofte er endringer tilpasninger, justeringer og
glidende overganger, som man ikke entydig kan skille fra hverandre, fordi endringer er en del
av bedriftens virke. Sagt pa en annen mate; endringsprosesser er ofte sa komplekse at alt i
virksomheten bergres, det vil si oppgavene, medarbeiderne, strukturen og prosessene, samt

organisasjonskulturen.

| enkelhet handler dette om hvordan man pa best mulig vis beveger seg fra «ndverende
situasjon» hvor man er, til «fremtidig situasjon» hvor man gnsker & veere. Dette virker sveert
enkelt, men i praksis er dette likevel en kilde til et utall av utfordringer.

(Nordhaug 2007) mener at mye av svaret kan veere at de endringsbergrte ofte inntar sveert
ulike perspektiver pa den samme endringen, men ikke er klar over nettopp dette. De ser alle
pa det samme bildet, men med ulike «briller», der deres ulike gnsker, motiver, innsikter og
fortolkningsrammer spiller inn. Problemene oppstar nér de involverte ikke er bevisst pa de
forskjellige perspektivene, eller velger a overse dem, eller at de ikke forholder seg til hva som
skal til for at de eller den enkelte stetter opp om en felles endringsprosess.

Endringer er av ulik art: Den kan tilpasse, omstrukturere eller transformere. Den kan
forekomme pa systemniva hvor det endres pa strukturer, systemer og prosesser. Endring kan
skjer pa bade gruppeniva og individniva. P4 gruppeniva endres det pa arbeidsmetoder, mal,
kommunikasjon, ansvarsomrader, roller og interpersonelle prosesser. Pa individniva endres
det pa atferd, ferdigheter, kompetanse, verdier og holdninger. Endringen kan ogsa utspille seg
pa alle nivaer samtidig, (Karp 2015).

(Gioia 1991) definerer endring pa fglgende mate: «endring innebearer et forsgk pa a endre
dagens mate a tenke og handle pa hos organisasjonens medlemmer». Definisjonen vektlegger
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forandring i handlinger og tankesett, og det sentrale for endringen er hvordan vi lgser
oppgaver, og hvilke oppgaver vi lgser. Med definisjonen menes det: «at vi ma endre var
forstaelse av og begrunnelse for hvilke oppgaver som skal lgses, og hvordan disse oppgavene
skal og kan lgses, for at vi skal kunne endre oppgaveutfarelsen, altsa handlingen» (Hope
2015).

(Van de Ven 1995) har kommet frem til fire ideelle tankesett for endring. En av dem er a se
pa endring som en sirkuleaer bevegelse som settes i gang av en misngye med den navaerende
situasjonen, som farer til en leting etter en lgsning, videre til formulering av mal og deretter
implementering av endring. Underveis vil endringen kunne tilpasses og justeres dersom
leering eller erfaring underveis tilsier at malet bar endres. Fordi denne typen endringer er apen
for lgpende justering, blir ogsa konsekvensen at deltakerne i endringen vil kunne oppleve hay
grad av usikkerhet og et stort behov for a finne mening i endringen (ibid).

Behov for endring Finne ny lgsning

Implementere
endring

Definere mal

Figur 2. Fritt oversatt basert pa figur av (Van de Ven 1995).
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Ved design av en endring er forste steg i prosessen a definere hvilken type endring man
gnsker & gjennomfare. Dette vil bidra med a gi forstaelse og klarhet i hvordan endringen vil

pavirke organisasjonen (Balogun 2016).

(Balogun 2016) presenterer en modell som klassifiserer typen endring basert pa to
dimensjoner; sluttresultat, som kan innebzgere transformasjon eller omstilling, og endringens
natur, som ser pa tidsaspektet for implementering av endringen; om endringen gjeres over tid
(inkrementell), eller umiddelbart. Hvor pa endringen innenfor disse to dimensjonene
plasseres, avgjer hvilken av de fire endringstypene endringen er: tilpasning (sma,
inkrementelle endringer), rekonstruksjon (sma, umiddelbare endringer), evolusjon
(inkrementell transformasjon) eller revolusjon (umiddelbar transformasjon). I noen tilfeller
kan en endring veere flere av typene, spesielt om endringen er en stegvis endringsprosess, da

vil man se at forskjellige steg i endringsprosessen kan knyttes til flere typer.

Sluttresultat

Transformasjon Omstilling
Inkrementell Evolusjon Tilpasning
Endringens natur
Umniddelbar Revolusjon Rekonstruksjon

Figur 3. Fritt oversatt basert pa figur i (Balogun 2016).

Hvor stor forskjell det er pa utgangspunktet virksomheten hadde fer endringen og hvor
virksomheten na befinner seg etter at endringen er gjennomfart, vil si noe om omfanget av
endringen. Har virksomheten gatt gjennom en omfattende endringsprosess som medfarer en
endring av visjon og formal, og som vil pavirke bade kulturelle, prosessuelle og strukturelle

trekk ved organisasjonen, vil endringen betraktes som en transformasjon. Om endringen er
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mindre omfattende og i starre grad innebeerer tilpasning av strukturer og systemer, uten at det
pavirker baerebjelkene i organisasjonen, vil endringen klassifiseres som en omstilling eller
(re)justering, (Balogun 2016). Tidsaspektet som legges til grunn for endringsprosessen er
essensen i dimensjonen for endringens art «nature of change». Er endringen tenkt
implementert kjapt, i én operasjon, eller gradvis over tid. Normalt vil tidsaspektet avgjares av
konteksten for endringen, er virksomheten i krise og endringen skjer raskt vil den betegnes
som «bighbang». Om endringen er planlagt innfart over tid vil den regnes som inkrementell,
(ibid).

2.1.2 Faser ved endring
(Beckhard 1992) forklarer endring som en prosess som inneholder tre tilstander eller faser: «a

present or current state, a transition state, a changed state». Disse fasene kan oversettes til
norsk som: fgr-situasjonen, overgangen og fremtiden. Endringsprosessen innholder ifglge
(Lewin 1947) tre tilstander: opptining (unfreezing), omforming (changing) og konsolidering
(refreezing). | farste fase erkjenner virksomheten et behov for forbedring. Erkjennelsen kan
veere et resultat av en krise, eller veere et resultat av et forsgk pa a beskrive trusler eller
muligheter som enna ikke er opplagt for folk flest i en organisasjon. I andre fase defineres,
velges og praves det ut nye lgsninger. Nar de nye lgsningene mgter malsettingene, gar
organisasjonen over i konsolideringsfasen, der det nye blir forankret pa alle nivaer i

organisasjonen.

Ifalge (Lewin 1947) er det sveert viktig at man gjennomfagrer alle de tre fasene for a
gjennomfare en vellykket endringsprosess. A ga rett til gjennomfaringsfasen, uten farst & ha
gjennomgatt opptiningsfasen, vil mest sannsynlig utlgse enten kraftig motstand eller
passivitet. Falges det ikke opp med belgnninger og oppfalging i tredje fase, kan

engasjementet for endringen lett forsvinne, og som resultat blir alt som far (ibid).

(Kotter 1996) har utviklet en attestegs-prosess han mener endringsledere som gnsker a lykkes,
ma felge. Disse fasene skal gjennomfares i en bestemt rekkefglge for & unnga feil i endringen.
Fasene i Kotters endringsprosess er: 1) a skape en fglelse av behov for endringen, 2) &
etablere en gruppe som skal styre endringen, 3) & skape en visjon for endringen, 4) a
kommunisere visjonen, 5) a fjerne hindringer for visjon og endringen, 6) a skape kortsiktig
vinning, 7) ikke a deklarere seier for tidlig, 8) a forankre nye tilngerminger i kulturen. (Kotter
1996) sine teorier om endring kan kombineres med (Beckhard 1992) og (Lewin 1947) sine

teorier. Kotter sier (fritt oversatt til norsk): «de farste fire trinnene i endringsprosessen bidrar
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med & tine status quo, trinn fem til syv introduserer flere nye praksiser. Siste trinn forankrer
endringene i bedriftens kultur og gjer at de forblir», (Kotter 1996). (Shayon 2008) deler ogsa
endringsprosessen inn i tre faser som hun kaller for «Charting new directions», «Making the
turn» og «Full steam ahead». Likheten mellom de fire teoriene er pafallende, og i tabell 1 har
vi utformet en illustrasjon som viser sammenhengen mellom dem. (Shayon 2008) vektlegger
for gvrig at endring tar tid, men at god kommunikasjon kan fremskynde prosessen. Dette
tyder pa at det er viktig med god kommunikasjon i endringsprosesser. Flere forskere, blant
annet (Burnes 2004) og (Dawson 1994b) retter en viss kritikk mot denne typer av modeller,
fordi de mener at de er statiske og at endringer bar forstas som en pagaende og dynamisk

prosess.

Tabell 1. En oversikt over sammenhengen mellom teoriene.

Beckhard og
Pritchard (1992)

Far-situasjon

Overgang/ endringen

Fremtidig situasjon

Lewin (1947)

Opptining

Endring

Nedfrysing

Kotter (1995,1996)

Fase 1 —4 (falelse av
behov, ledende
gruppe, utvikle og
kommunisere
visjonen)

Fase 5 —7 (fjerne
hindringer for
endringen og
visjonen, skape
kortsiktig vinning,
ikke a deklarere seier
for tidlig)

Fase 8 (forankre nye
tilngerminger i
kulturen)

Shayon (2008)

Charting new
directions

Making the turn

Full steam ahead
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2.1.2 Hva gjer dette interessant?
Det er ingen nyhet endring er en del av virksomheters daglige virke. Det er ngdvendig for a ha

rett til & eksistere i et skiftende marked med hgy konkurranse, og det er nettopp det som gjar
temaet sa aktuelt og interessant. Temaet diskuteres til stadighet og det vil alltids fremkomme
nye detaljer og vinklinger pa hvordan endringsprosesser er med pa a pavirke en organisasjon.

Dette oppleves ulikt fra organisasjon til organisasjon, og vil nok preges av tiden man er inne i.

Hensikten med denne studien er a belyse hvordan kommunikasjonen pavirker de ansattes
kjennskap og holdninger i en endringsprosess. Det er nzrliggende a tro at om prosessen
oppleves som overveldende og uhandterlig vil dette ga utover den totale endringskapasiteten
til organisasjonen (Meyer 2011), derfor er det viktig a legge til rette for at usikkerheten hos de
ansatte er sa lav som mulig. For a fa det til, bgr organisasjonen bidra med tydelig informasjon

gjennom hele prosessen.

(Lewis 1998) har undersgkt hvordan kommunikasjon pavirker den vellykkede
implementeringsprosessen, og fant frem til at kommunikasjonen er sentral for & forutsi utfall
av planlagte endringer. De hevder at de sentrale kommunikasjonsprosessene som er involvert
i gjennomfaringen av planlagte endringer, har fatt mindre oppmerksomhet hos
kommunikasjonforskere, og kommunikasjonsprosessen involvert i implementeringen av
kommende endringer fatt enda mindre oppmerksomhet. (Witherspoon 1996) mener ogsa at
suksessen til enhver endring avhenger av hvor effektivt strategien og substansen av endringen

kommuniseres til malgruppen.

Fokuset i denne oppgaven er a se pa om kommunikasjonen og bruken av
kommunikasjonskanaler hadde noe & si pa de ansattes kjennskap og holdning til Hastbglgen,
som vil indikere graden av suksess av implementeringen. Kjennskap sier 0ss noe om
kommunikasjon og kommunikasjonskanaler. Var kommunikasjonen god nok med tanke pa
formidlingen av budskapet til de ansatte, og var valget av kommunikasjonskanaler riktig.
Videre sier holdningen som genereres via kommunikasjonen noe om de ansattes vilje til & ta i

bruk endingene.
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2.2 Kommunikasjon
En tradisjonell definisjon av begrepet kommunikasjon er: «den prosessen der personer eller

grupper sender eller utveksler informasjon» (Jacobsen 2014). Fra et organisasjonsperspektiv
kan kommunikasjon defineres som «som en kontinuerlig prosess hvor medlemmene
opprettholder og forandrer organisasjonen gjennom & kommunisere med individer og
grupper av mennesker bade internt og eksternt». (Jacobsen 2014). Dette gjelder alle
omgivelser knyttet til organisasjonen, eksterne sa vel som interne (ibid). Da vi i denne
oppgaven gnsker a se naermere pa den interne kommunikasjonen som ble gjennomfart i
Hgstbglgen, vil vi trekke frem (Erlien 2003) definisjon pa internkommunikasjon som:
«informasjonsflyten og utvekslingen av ideer og synspunkter mellom ledere og medarbeidere,
og ogsa kommunikasjon mellom enkeltpersoner og grupper pa forskjellige nivaer og ulike

enheter eller deler av organisasjonens.

Laerebgkene pa 1980-tallet la vekt pa at kommunikasjon er limet som holdt organisasjonen
sammen (Jacobsen 2014); (Dunham 1984) og bade digitalisering, nye mater & organisere
organisasjoner pa og endring i arbeid- og samfunnsliv gjar at viktigheten av kommunikasjon
er hgyere enn aldri for og det stilles gkte krav til koordinering av kommunikasjon (Jacobsen
2014), og vi Vil se nermere pa dette nar vi kommer til bruk av kommunikasjonskanaler.
Forskere, pa tvers av ulike fagomrader, mener at kommunikasjon er essensielt nar det
kommer til endring (Lewis 1998); (Karp 2014). En grunn til dette er at kommunikasjon ved
implementering blir brukt som et verktgy for a annonsere, forklare og forberede de ansatte pa
endring, og forberede dem pa de positive og negative effektene det vil ha & implementere en
endring (Spiker 1995); (Kitchen 2002).

2.2.1 Retorikkens viktighet
I en endringsprosess Vil det & kunne klare & kommunisere til de ansatte pa en slik mate at de

ansatte far mest mulig svar pa spgrsmalet: «Hva betyr dette for meg?» veere avgjerende
(Beckhard 1992). | den sammenheng kan vi ga helt tilbake til antikken hvor Romas starste
retoriker, Marcus Tullius Cicero, la til grunn fem grunnleggende punkter man ma tenke pa i
en retorisk situasjon: Hvem er jeg som snakker? Hva snakker jeg om? Hvilke ord og uttrykk
skal jeg bruke? Hvem er mottakeren? Og hva er omstendighetene? (Cicero 1971). Retorikk
har som hensikt a skape forstaelse, pavirke og overbevise lytterne og er opprinnelig en
disiplin som ble formet i antikkens Hellas, med Aristoteles som grunnlegger og strukturen
med logos, patos og etos gjelder enda. Retorikk er viktig for ledere, politikere og andre

personer i leder-/maktroller. Ved a benytte seg av logos, som er faktabasert argumentasjon,
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etos, som skal sgrge for at talerens karakter, moral og troverdighet vises, og patos, som
snakker til falelsesregisteret og holdningene til lytterne, skal man oppna den forstaelsen,

pavirkningen og/eller den overbevisningen man gnsket som avsender (Karp 2014).

2.2.2 Kommunikasjon i endringsprosesser
For & oppna en suksessfull budskapsspredning ved endring, er kommunikasjonen vesentlig.

(Beckhard 1992) mener at kommunikasjon er et viktig verktgy som hjelper de ansatte med a
gke forstaelsen for endringsprosesser. (Elving 2005) mener at kommunikasjon er helt
avgjarende for at organisasjonen skal fa til en effektiv og vellykket implementering av
endring. Da spesielt om de ansattes arbeidsoppgaver eller posisjon er bergrt. (Elving 2005)
hevder, slik som (Beckhard 1992), ogsa at det er viktig & kommunisere grunnen til at
organisasjonen endres, og mener det er like viktig a vise innsikt og kommunisere hvilke
utfordringer endringene vil gi de bergrte ansatte. Det antas at det ogsa er viktig 4 snakke om

fordelene endringene vil gi.

Med utgangspunkt i avsnittet ovenfor blir fgrste hypotese (H1) falgende:
H1. Desto mer de ansatte er forngyd med kommunikasjonen i tilknytning til lansering av

Hastbglgen, desto bedre kjennskap har de til Hastbalgen.

Kommunikasjon er en prosess der en person, gruppe eller organisasjon (sender) overfarer en
type informasjon (budskap) til en annen person, gruppe eller organisasjon (mottaker), og der
mottaker far en viss forstaelse/fortolkning av budskapet, avhengig av hvordan informasjonen
blir persipert eller oppfattet. Menneskers grunnleggende verdier er med pa & bestemme
persepsjon og holdninger, samtidig som persepsjon og holdninger pavirkes av grad av
informasjon/kommunikasjon, involvering, forventninger samt tidligere erfaringer (Kaufmann
1998). (Kotter 1995) hevder kommunikasjon og informasjonsflyt som kun gar én vei,
enveiskommunikasjon, vil fore til at de ansatte ikke faler seg viktige i
organisasjonssammenheng. Toveiskommunikasjon er derfor a foretrekke ved implementasjon
av endring. Ulempen med dette er at stadige tiloakemeldinger kan forsinke prosesser og at
planer kanskje ma endres underveis. | det lange lgp vil det likevel vaere en lav pris 4 betale for

a hindre motstand ved endring.
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2.2.3 Hvor mye informasjon trenger man?
Nar det planlegges a implementere endringer vil de ansatte fa et gkt behov for informasjon.

Dette gjelder serlig for a tilegne seg forstaelse av organisasjonens mal og retning (Irgens
2011). I turbulente perioder vil de ansatte oftere oppleve usikkerhet, noe som kan ha grobunn
i at de enten er for lite informert om prosessen, faler tap ved endringen eller har fatt nok av
endringsarbeid. Som fglger, kan lav produktivitet og manglende motivasjon skape
utfordringer. For @ minimere usikkerheten er det essensielt at de ansatte informeres om
viktigheten av endringen, samt de forventede gevinstene ved a implementere den (Irgens
2011); (Meyer 2011).

Tilfredshet rundt informasjonsmengden er en subjektiv vurdering som pavirkes av flere
faktorer. (Irgens 2011) sier det er viktig & finne en balanse mellom informasjonsunderskudd
og informasjonsoverflod. Med underskudd av informasjon vil en ansatt oppleve & motta
mindre informasjon enn behovet tilsier. Det kan skape utfordringer i endringsprosessen ved at
ansatte oppsgker andre informasjonskanaler, som igjen kan skape ryktespredning og stress.
Underskuddet kan ogsa resultere i ugnskede grupperinger for og imot endringen innad i
organisasjonen (Irgens 2011). Om en ansatt opplever & motta mer informasjon enn man klarer
a ta unna (informasjonsoverflod), kan det bidra til & utvikle stress og frustrasjon (Irgens
2011). Kommunikasjon ut til ansatte har ekspandert med bruk av digitale skjermer, noe som
farer til at mengden informasjon blir sa overveldende at de ansatte ma lese mye mer enn det
som er relevant (Busch 2003). Denne moderniseringen fremheves ogsa av (Nylehn 1999) som
forklarer at til tross for viktigheten av informasjonsutveksling, er det ikke hensiktsmessig med
for mange apne informasjonskanaler. Det kan tenkes at for mye informasjon igjen vil gi
ansatte en falelse av informasjonsunderskudd, fordi det blir vanskeligere & skille ut

informasjonen som faktisk er viktig og relevant.
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2.2.4 Med leder som avsender
For dagens organisasjoner er ikke endring og omstilling noe nytt, og har blitt en del av

hverdagen, hvor kommunikasjon blir sett pa som en kritisk faktor for a lykkes.
Kommunikasjonen er avgjerende for a forankre strategiske valg blant de ansatte i bedriften,
og for & realisere planer og organisasjonsmessige mal. Uten effektiv kommunikasjon kan
endringer som er ngdvendige for at organisasjonen skal overleve, mislykkes (Arnulf & Brgnn
2014). En leder kan velge 8 kommunisere pa ulike mater, og (Clampitt et al. 2000) har
foreslatt blant annet «innsalg» som en mulig metode. Innsalget, der leder setter endringen i
kontekst og selger den inn til de ansatte som en ngdvendighet, er en viktig del av Lewins
«opptiningsfase». Det vil si, at den informasjonen som er knyttet til endringen og dens
innhold er viktige faktorer og strategiske virkemidler for a redusere ansattes usikkerhet og

motstand mot endring (Karp 2014).

En av ledernes utfordringer er a etablere gode kanaler for informasjon. Ledere ma tenke pa,
grovt forenklet, «<hvax», <hvem», «hvordan» og «nar». | organisasjoner vil det ogsa alltid
forekomme uformell informasjon i uformelle kanaler som rykter, historier og prat ved
kaffemaskinen som sier noe om det er en grense for effektiv planlagt kommunikasjon kan
veere (Karp, 2014). Likevel, kommunikasjon er et relasjonelt virkemiddel og forskning viser
at tilliten de ansatte har til ledelsen, svekkes under en endring (Morgan 2003); (Karp 2014).
Utover det som er nevnt ovenfor, er en av lederens viktigste oppgaver i en omstilling eller
endringsprosess a skape en visjon eller en felles forstaelse for dagens situasjon, slik at
behovet for endring legitimeres overfor organisasjonen og presenteres for de ansatte pa en

troverdig mate (Lewis 1998).
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2.2.5 Internkommunikasjon og bruk av kommunikasjonskanaler
(Welch. M. 2007) har en lignende definisjon av Erlien, som nevnt tidligere, og definerer

internkommunikasjon som: «kommunikasjonsinteraksjonene som skjer mellom individer og
grupper pa ulike nivaer og i ulike omrader av spesialisering, som er ment for a designe og re-
designe organisasjoner, for a implementere en endring og samordne dag-til-dag aktiviteter»
(Welch. M. 2007). Effektiv internkommunikasjon er en avgjgrende faktor i vellykkede
virksomheter og det fordi internkommunikasjon pavirker evnene en endringsleder har til
engasjere de ansatte til & gjennomfare endringen og for & oppna malene som er satt (Welch.
M. 2007). Engasjementet til de ansatte styrkes ved at det gir en klar retningslinje for hvilke
verdier som er viktige, hvilke mal som skal nas og hvor ineffektiv organisasjonen har vart
tidligere, og det sies a ha sterke band til selve kjernen av en organisasjons eksistens (Vuuren
2007).

Oppskriften for suksessfull intern kommunikasjon kan oppsummeres som kjappe fakta og tid
til dialog. Det er viktig at virksomheten sgrger for a ha kanaler og arenaer som kan handtere
rask distribusjon av faktabasert informasjon, og samtidig legger til rette for at det er tid til
dialog i bade uformelle og formelle sammenhenger (Erlien 2006). For a veere sikker pa at
informasjonen nar frem til mottaker, er organisasjonen ngdt til & benytte flere
kommunikasjonskanaler. Med kommunikasjonskanal menes: «alle mediekanaler som kan
benyttes til & lgse virksomhetens kommunikasjonsoppgaver» (Erlien 2006). Valg av kanaler,
og kombinasjon man gar for, kommer an pa hva man vil oppna med kommunikasjonen.
(Erlien 2006) deler kommunikasjonskanalene som benyttes i organisasjoner inn i tre;

skriftlige kanaler, muntlige kanaler og elektroniske kanaler.

Selv om «sender, budskap og mottaker»-modellen utgjer grunnmuren i enhver
kommunikasjonsmodell er dette ikke en fullstendig kommunikasjonsmodell. Den er for
ungyaktig og overflatisk til & baere dette alene. (Kelleher 2001) sa at det er forskijellige
preferanser for internkommunikasjon assosiert med forskjellige jobbroller, ledere foretrakk
ansikt-til-ansikt-kommunikasjon, mens teknikere favoriserte skriftlig informasjon. (Stein
2006) fant preferanser for ansikt-til-ansikt-kommunikasjon og kommunikasjon over e-post,
for & etablere en falelse av samhold i virksomheten. (Woodall 2006) sa at de ansatte foretrakk

ulike kommunikasjonskanaler til de ulike typene av informasjon som skal formidles.

(Daft 1984) sa at muntlig kommunikasjon fremstar som mer overbevisende som kanal enn

kommunikasjon per e-post til alle ansatte. Forklaringen pa at muntlige kanaler er a foretrekke



er fordi den er effektiv og dynamisk, som er godt egnet til & handtere de ansattes meninger.
(Lewis 1999) sa at generelle infomgter og sma, uformelle diskusjoner er de mest vanlige

kommunikasjonskanalene for a spre informasjon i forbindelse med endringsprosesser.

| falge (Klein 1996) er «linjehierarkiet» den mest effektive maten a fa frem informasjon pa.

Ved at informasjonen blir formidlet fra toppledelse til mellomledere, fra mellomledere til
ansatte for a sa bli utfert av de ansatte, jobber den seg nedover i hierarkiet pa en suksessfull

mate. Se figur 7 for oversikt over Rambglls hierarki.

Med utgangspunkt i avsnittene ovenfor, er var andre hypotese (H2):
H2. Desto flere kanaler (neermeste leder og Rambgll Academy) de ansatte har fatt

informasjon om Hgstbglgen gjennom, desto bedre kjennskap har de til endringene.

22
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2.3 Holdninger
| dag opplever alle som er i arbeid en hverdag preget av stadige endringer, i stgrre og mindre

grad, det er stadig et @nske a effektivisere enda litt mer - bade hvordan vi jobber og hva vi
jobber med. Dette viser seg i omorganiseringer, innfgringer av nye arbeidsverktgy og
utprgving av ulike metoder og systemer. For a lykkes i slike prosesser stilles store krav til &
legge til rette for en motiverende kultur, og ikke minst sgrge for organisasjonen innehar de
rette holdningene. Pa bakgrunn av dette, er det flere og flere som definerer holdninger som et
strategisk kompetanseelement, (Ledernytt 2013).

Ser vi bakover i tid, har vi leert at holdninger har sosiale konsekvenser. Da tyske mgdre
protesterte mot det nazistiske programmet som skulle rense samfunnet for barn med handikap,
fikk de gjennomslag. Da Martin Luther King tok et oppgjar mot raseskillet i USA pa 1960-
tallet, fikk det store virkninger. Da Nelson Mandela gikk i front for a redusere konfliktene
mellom de hvite og de sorte i Sgr-Afrika, fikk det store sosiale konsekvenser. Det finnes
utallige slike eksempler - holdninger har altsa virkninger, og vi ser at holdninger og moralsk
mot er nert koblet. Folks oppfatninger pavirker utviklingen av ens holdninger, og holdninger
pavirker ogsa folks oppfatninger. Ideologien vi har og maten vi tenker pa, pavirker vare
holdninger, (Adriaenssen 2017).

Fagomrader som vitenskapelig undersgker holdninger er alt fra sosialpsykologi, antropologi,
gkonomi, litteraturvitenskap til markedsfaring. Likevel var det kanskje sosialpsykologien som
var farst ute med & undersgke holdninger vitenskapelig. Sosialpsykologien tok begrepet og
fylte det med innhold fra begynnelsen av 1900-tallet (Thomas 2018).

Allerede pa 1600-tallet ble holdning som begrep brakt inn i det engelske spraket (Cooper
2015). Pa den tiden ble det brukt for & beskrive folks fysiske holdninger, knyttet til positur og
arbeidsstilling. Pa midten av 1800-tallet ble begrepet holdning benyttet om bade positur og en
oppfatning eller mening om noe. | dag er holdning i hovedsak en mental tilstand overfor noe
eller noen (Effron 2012). Pavirkning av vare mentale tilstander forekom imidlertid lenge far
begrepet holdninger oppstod. Homer, som skrev 8oo ir f.v.t., skrev for & pavirke folks
oppfatning av bl.a. moralsk mot og det etiske valg. | det gamle Athen skrev og talte blant
annet sofistene for a pavirke og endre folks oppfatninger. Aristoteles skrev om retorikk, som
blant annet har til hensikt i pavirke. Holdninger pavirker vare verdier og hva vi persiperer
(ser, harer, oppfatter). Om holdninger kan man ogsa si at noen holdninger er mer stabile og

vanskeligere & endre enn andre.
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Det finnes ikke én bestemt mate a definere holdninger pa (Fabrigar et al. 2005). (Baker 1995)
tar et praktisk-realistisk perspektiv i sin forstaelse av holdninger, hvor han mener at
holdninger konstitueres gjennom hvordan vi tenker, kommuniserer og handler. Disse tre
elementene er ogsa brukt for endring av holdninger, ifglge (Baker 1995). De fleste
definisjoner pa holdninger har imidlertid evalueringer med, det vil si at holdninger er
evalueringer av noe eller noen langs en skala fra positiv til negativ (Fabrigar et al. 2005);
(Cooper 2015). Videre er holdninger rettet mot noe eller noen. (Thurstone 1946) sier
holdninger er: «the intensity of positive or negative affect for or against a psychological
object». (Fabrigar et al. 2005) hevder at a anskueliggjgre en holdning med en enkel indeks,
ville vaere som a sette et enkelt tall pa opplevelsen av et kjgkkenbord. Holdninger slik vi her
bruker begrepet, inkluderer en tendens til & handle pa visse mater overfor et psykologisk

objekt som vi har noen positive eller negative affekter knyttet til.

Den definisjon vi benytter, kan sammenfattes slik: Holdninger defineres her som var mate a
tenke, kommunisere og handle pa i relasjon til et psykologisk objekt som vi har positive eller
negative affekter overfor. I denne definisjonen er det fire elementer som samarbeider for &
konstituere og endre holdninger, nemlig tenkning, kommunikasjon, handling og affekter.
Affekter betrakter vi som en sterrelse som er inkorporert i de tre andre elementene. Den
definisjonen vi benytter, sier ikke noe om holdningers stabilitet eller endring. Den sier
derimot noe om aktiviteter som skaper og endrer en holdning til personer, psykologiske

objekter, problemer og utfordringer.

Hvordan holdninger dannes, ser ut til & ha betydning for hvor stabile holdningene er (Cooper
2015). Holdningenes konstituering kan inndeles i biologiske og sosiale samt egne erfaringer
(Tesser 1993); (Tesser 1996). Holdningers stabilitet er i stor grad relatert til hvordan de ble
dannet (Cooper 2015). Holdninger som er resultater av biologisk arv, direkte eller indirekte,
er mer stabile enn holdninger som er sosialt tilegnet og som er basert pa egne erfaringer. Dette
kan forstas som et holdningshierarki med grad av stabilitet versus endringsmulighet. En annen
dimensjon er valens, om den er sterk eller svak (Cooper 2015). Valens er koblet til det
engasjementet man evaluerer et positivt eller et negativt objekt med. Tanken er at jo svakere
valens, jo enklere er det a endre en holdning. En holdning med sterk valens er lettere a huske
enn en holdning med lav valens. Vi kan si at man har sterke eller svake holdninger, hvor en

sterk holdning har starre innflytelse pa hvordan vi prosesserer informasjon om holdningens
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objekter, enn en svak holdning (Holland & Van Knippenberg 2002). Dette har noe a si for
hvor lett man kan bli overtalt til & endre en holdning.

2.3.1 Organisasjonskultur og holdning
Med endring i organisasjonen mente (Dawson 1994a) endringer knyttet til aktiviteter eller

oppgaver. (Kanter 1992) definerte endring som prosessen med & analysere fortiden for &
fremkalle de naveaerende tiltakene som kreves for fremtiden. (Cao 2000) mener at endring
viser mangfoldet av organisasjonens miljg, og samspillet mellom tekniske og menneskelige
aktiviteter som hadde sammenhengende dimensjoner i organisasjonen.

Holdninger kan veere vanskelig a endre nar de farst har blitt leert (Dunham 1984). Dette fordi
det kan vaere motstand mot endring fra innsiden. (Dawson 1994a) bemerket at motstand mot
endringer kan skyldes en eller en kombinasjon av faktorer som materiell endring i jobb,
reduksjon i gkonomisk sikkerhet, psykiske trusler, forstyrrelser av sosiale arrangementer og
sanking av status. Men, holdningene til endring hos enkeltpersoner kan avvike. Noen er mer
mottakelige for endring enn andre. Ifglge (Elizur 1976) er det tre typer individers eller
gruppers respons pa endringer: affektiv, kognitiv og instrumental. Affektiv respons sier noe
om falelsen av a veere knyttet til tilfredshet eller trussel for endring. Kognitive svar sier noe
om meninger om brukbarhet, ngdvendighet og om kunnskap som kreves for & handtere
endring, mens instrumentelle svar sier noe om handlinger som allerede er iverksatt eller som
vil bli tatt for & handtere endringen. (Dunham 1989) foreslo ogsa, pa en enklere mate, at det er
tre typer holdninger til forandring: affektive, kognitive og atferdsmessige. Den affektive
komponenten bestar av fglelsene en person har mot et holdningsobjekt, som innebarer
evaluering og falelser, og kan gjenkjennes for eksempel som at man liker eller har mistillit for
holdningsobjektet. Den kognitive komponenten av en holdning sier noe om informasjonen en
person besitter eller ting som er basert pa hva en person mener er sant. Den atferdsmessige

tendensen angar maten en person har til hensikt & oppfare seg mot et holdningsobjekt.

Forskning har gitt innsikt i pavirkningen av interne og eksterne faktorer som organisatorisk
alder, starrelse og treghet/moment pa organisasjonens effektivitet til a reagere pa
miljgmessige (interne og eksterne) endringer (Meyer 1990); (Kelly 1991); (Haveman 1992);
(Fox-Wolfgramm 1998). Annen forskning har fokusert pa sammenhengen mellom utfalls-
eller kriterievariabler (som mottakelighet, motstand, engasjement, kynisme eller stress) og
suksess eller svikt ved endringer. (Iverson 1996) sa en sammenheng mellom at de ansattes
aksept for endringer gker med organisatorisk forpliktelse, et harmonisk arbeidsforhold, klima,

utdanning, jobbmotivasjon, tilfredshet og sikkerhet. (Yousef 2000) sa at visse dimensjoner av
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organisasjonsforpliktelser direkte pavirker visse holdninger til endringer, og at jobbtilfredshet
med bestemte aspekter av jobb direkte og indirekte (gjennom ulike dimensjoner av
organisatorisk engasjement) pavirker den ulike dimensjonen av holdninger til endringer.
(Tierney 1999) sa i sin forskning at de ansattes forhold til sine ledere og grupper former deres
holdninger til organisasjonen. Medarbeidernes oppfatning av endringsklimaet i
organisasjonen sammenfaller med deres forhold til deres grupper og ledere. Relasjonen til

lederen er altsa viktig for de ansattes oppfatning av klimaet for endring.

Selv om det eksisterer mange ulike definisjoner pa kultur, blir organisasjonskultur sett pa som
helhetlig, historisk bestemt og sosialt konstruert. Organisasjonskultur innebarer tro og
oppfarsel, eksisterer pa ulike nivaer, og manifesterer seg i et bredt spekter av funksjoner i
organisasjonslivet (Hofstede 1990). Organisasjonskultur bestar av en kombinasjon av
artefakter (ogsa kalt praksis, uttrykkssymboler eller former), verdier og tro og underliggende
forutsetninger som organisasjonsmedlemmer deler (Gordon 1992); (Schein 1994); (Schwartz
1981). Organisasjonskulturen refererer til et sett med felles verdier, tro, forutsetninger og
praksis som formidler og styrer medlemmenes holdninger og atferd i organisasjonen (Davis
1984); (Denison 1990); (Kotter 1992); (Wilson 2001). Enkelt forklart er organisasjonskultur

«maten & gjere tingene pa her».

Organisasjonskultur har en viss innflytelse pa holdninger til endringer (Ahmed 1998);
(Lorenzo 1998); (Silvester 1999); (Pool 2000). (Ahmed 1998) mener innovasjon er motoren
til endring, og besittelsen av positive kulturelle egenskaper gir organisasjonen ngdvendige
innhold for & innovere. Organisasjonskultur kan forbedre eller hemme tendensen til a
innovere. (Pool 2000) foreslo at en organisasjons organisasjonskultur gjorde de i stand til &
takle tilbakevendende problemer med tilpasning til det ytre miljg og intern integrasjon av
organisasjonsressurser, personell og politikk for a statte eksternt tilpasning. Visse typer
organisasjonskulturer kan lettere gjennomga endringsprosesser, mens andre typer kulturer har
starre utfordringer. Utfordringen til organisasjoner er a avgjare hvilke typer
organisasjonskultur som favoriserer eller fremmer endringer. For ledere er dette veldig
utfordrende, da det er de som implementerer endringer i organisasjonen. Noen hevder at
prosessen ma starte pa toppen, mens andre har antydet at den ogsa skal starte med bottom-up-
tilneermingen (Lupton 1971). Holdning og kultur bgr sees i sammenheng med hverandre, fordi
de forutsetter og forsterker hverandre.
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(Pressman 1984) viser til hvordan endring blir mottatt, hvilke holdninger folk har til den, er
viktig ndr man skal vurdere om en endringsprosess har hatt en gnsket effekt. For a beskrive,
analysere og diskutere holdningsendringer relatert til hvordan vi kommuniserer for a pavirke
holdninger, er kanskje informasjonens kognitive autoritet den beste betegnelsen. Med
informasjonens kognitive autoritet trekker (Wilson 1983) det opp til sparsmalet som er knyttet
til hvorfor vi tror mer pa en type informasjon enn en annen. (Wilson 1983) mener at
informasjonens kognitive autoritet er knyttet til en relasjon mellom to personer, og at det er en
sterk relasjon mellom to personer, og at det er snakk om grader av autoritet. Videre mener han

at den kognitive autoriteten er knyttet opp til interesseomrader.
Med utgangspunkt i avsnittet ovenfor blir tredje og fjerde hypotese (H3 og H4) fglgende:

H3. Desto mer forngyd de ansatte er med kommunikasjonen i tilknytning til lanseringene av
Hastbglgen, desto mer positiv holdning har de til endringene.
H4. Desto mer kjennskap de ansatte har til endringene i Hgstbglgen, desto mer positiv

holdning har de til endringene.

Antakelsen om at informasjon som «backer» vare holdninger til referanseobjektet er mer
tungtveiende enn informasjon som gar imot vare holdninger er tilstede, og (Sheppard et al.
1988) statter opp om dette. De mener at informasjon som stgtter vare holdninger og
oppfatninger, har starre kognitiv autoritet enn informasjon som gar imot vare holdninger og
oppfatninger. Holdningene man har til referanseobjektet og tiltroen til referanseobjektet kan
variere, uavhengig av hverandre. Det kan forklares slik: holdningen kan variere i ulike
kontekster og til forskjellige tider, men tiltroen til informasjonen angaende referanseobjektet

kan likevel veere konstant.

Med utgangspunkt i avsnittet ovenfor blir femte og sjette hypotese (H5 og H6) falgende:

H5. Desto mer de ansatte har fatt vite om hvorfor de skulle ta i bruk endringene i Hgstbalgen,
desto mer positiv holdning har de til & ta i bruk endringene.
H6. Desto mer de ansatte bergres av endringene, desto mer positiv holdning har de til d ta i

bruk endringene.

Vare holdninger til andre personer har en tendens til ikke a la personen formidle seg selv i en

situasjon. Vi bruker tidligere erfaringer om liknende personer til & demme vi den aktuelle
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personen pa bakgrunn av var egen typologisering. Det er altsa helt andre personer, fra var
fortid, som avgjer hvordan vi oppfarer oss mot en person vi ikke kjenner. Vi kategoriserer
nye personer vi mater i en gitt informasjonsbas, som passer med tidligere erfaringer med
«hans type». Slik skaper vi en typologisering av personen, i det bildet vi har i vart
typeregister. Om personen skulle oppfare seg annerledes enn vare typologier skulle tilsi, vil vi
reagere med uro og usikkerhet og uttrykke negativ atferd mot personen (Garfinkel 1991).



29

2.4 Oppsummering og forskningsmodeller
Som (Lewis 1998) beskriver spiller kommunikasjon en helt sentral rolle for at en

implementering av endring skal veere suksessfull. Videre understreker (Erlien 2006) at om
man skal veere sikker pa at informasjonen skal na frem til mottaker ma man ofte benytte flere
kommunikasjonskanaler. Rambgll benyttet flere kommunikasjonskanaler for a informere
ansatte om de kommende endringene. Noen av de viktigste kanalene var e-post og intranett,
men det ble ogsa lagt vekt pa kommunikasjon ansikt-til-ansikt mellom leder og leders team,
samt allmgter pa noen av lokasjonene. Det blir derfor relevant a ta hensyn til hvordan
respondentene far informasjon. Det antas at de teoretiske variablene presentert tidligere i
kapittel 2 vil kunne gi ulik effekt pa kjennskap til endringen, ut i fra hvordan man mottar
informasjonen. Nar en organisasjon er kompleks og de ansatte befinner seg pa ulike

lokasjoner, vil det sannsynligvis skape ulike grader av kjennskap.

Som beskrevet i kapittel 2.2.3 er tilfredshet rundt informasjonsmengden en subjektiv
vurdering som pavirkes av flere faktorer. Det er ikke ngdvendigvis slik at jo mer informasjon
som gis ut til de ansatte, jo mer forngyde vil de vaere. Ngkkelen ligger i a finne en balanse
mellom det (Irgens 2011) kaller for informasjonsunderskudd og informasjonsoverflod. Et
uheldig utfall som denne endringen hadde, var at det i prelanseringen (opptiningsfasen (Lewin
1947), skulle kommuniseres fra administrerende direktar til de ulike seksjonslederne, som
igjen skulle kommunisere til avdelingslederne. Avdelingslederne skulle sa informere sine
ansatte pa avdelingsmgter. E-posten fra adm. dir. skulle etter planen sendes 1. november, men
etter en svikt i kommunikasjonsavdelingen, ble den ikke sendt ut far 1. desember, og to dager
etter gikk sa massekommunikasjonen ut til hele organisasjonen. Informasjonslgpet som var
lagt opp, fra leder til leder og deretter til ansatte, ble derfor ikke noe av. Det gikk altsa kort

tid, et par dager, fra informasjonen ble spredt, til endringen faktisk tradde i kraft.

Informasjonen kom «personlig» fra adm. dir. per e-post til alle de ansatte, og det er rimelig a
anta at det i dette tilfellet kunne oppfattes som at han stilte uforberedt, da kommunikasjonen
kom pa et altfor sent tidspunkt, rett far implementeringen. De ansatte fikk ikke rom til & sette
seg inn i endringene i Hastbglgen, og noen fikk heller ikke lest eposten far endringen tradte i
kraft. Det som skjedde, som en naturlig reaksjon som stress, er at ledelsen kommuniserte ut
endringene i alle mulige kommunikasjonskanaler, neermeste leder, Rambla, e-post, mater,

Rambgll Academy. Resultatet ble trolig at informasjonsmengden igjennom alle disse
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kanalene oversteg nivaet der respondentene rett og slett blir ute av stand til & hanskes med alt
de fikk vite som igjen pavirker kjennskapen til Hastbglgen.

Videre viser (Pressman 1984) til hvordan en endring blir mottatt, hvilke holdninger folk har
til den, er viktig nar man skal vurdere om en endringsprosess har hatt en gnsket effekt. Det er
rimelig & anta at informasjon som stgtter vare holdninger til referanseobjektet, vil ha starre
kognitiv autoritet enn informasjon som gar imot vare holdninger. For & forsta dette ma vi se
pa organisasjonskulturen, da organisasjonskulturen synes a ha innflytelse pa holdninger til
endringer. Sagt enkelt er kultur «<maten a gjere tingene pa her». Da begrepene Hgstbalgen og
Varbglgen er nye begreper for organisasjonen er det naturlig 4 tenke at persepsjonen av og

holdningene til disse begrepene vil variere hos de ansatte.

Figur 4, 5 og 6 illustrerer sasmmenhengen det antas a vaere mellom variablene som er
presentert i kapittel 2. Dette utgjer grunnlaget for den videre analysen. Studien undersgker
hvordan kommunikasjonen og bruken av kommunikasjonskanaler pavirker de ansattes
kjennskap og holdning til endringene. De to avhengige variablene er testet opp mot de
uavhengige variablene (H1-H6), samt kontrollvariablene alder, erfaring, lederansvar og kjenn.
Det antas at de uavhengige variablene (H1-H6) vil ha en effekt pa de avhengige variablene
kjennskap, holdning til endringene. Vi velger a etablere tre teoretiske modeller; en knyttet
mot kjennskap og to mot holdning. For holdning fokuserer vi fgrst pa de ansattes holdning til
endringene, deretter mot de ansattes holdning til & ta i bruk endringene. Dette er antatt ved
hypotesene H1-H6 (jfr. kapittel 2).
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Hvpotezar

* HI. Desto mer da anzatte er forneyd med kommunikazjonen 1
tillontning av lansermg av Hesthelgan dasto bedre kjermnskap
har da ti]l Hestbelgan

. H2. Desto flare kanaler (Warmesta lader og Eambell Acadamy)
de an=atte har fatt informasjon om hesthelzan desto bedre
kjennzkap har da 1l andringens

Kjennskap til endringene

Eontrollvanabler

. Aldar

. Erfaring

- Lederansvar
* Ejemn

Figur 4. Teoretisk modell I (Kjennskap til endringene)

Hypotesar
" H3, Desto mer fornevd de ansatis er mad kommunikazjonen 1

tilkmytning til lanseningens av Hestbolzen desto mer positre
holdning har de til endrmgene.

. H4. Dasto mer kjenmskap da amsatta har f1l andringens dazto
mear positiv holdnmg har d= 41l endrningens.

E{antmﬁ;gablu Qﬂldﬂiﬂg til EndringeD
. Erfaring

* Laderanzvar
. Ejemn

Figur 5. Teoretisk modell 11 (Holdning til endringene)
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Hypotesar

* HE. Diesto mer de ansatte har fatt vite om hvorfor de shulle ta i
bruk endringene 1 Hestbelgen dasto mer pesitiv holdning har da
til & ta 1 bruk endringena.

* H6. Deesto mer de anzatte baretesz av endringens, desto mer
positiv holdning har d= #il 3 ta 1 bruk sadringene.

Holdning til endringene

Eontrellranabler

. Aldar

" Erfaning

. Laderanzvar
* Ejemn

Figur 6. Teoretisk modell 111 (Holdning til & ta i bruk endringene)
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3.0 Metode

3.1 Valg av undersgkelsesdesign
Et forskningsdesign fungerer som en overordnet plan for hvordan man skal kunne svare pa en

problemstilling. Det ma tas stilling til flere faktorer, blant annet hva og hvem som skal
undersgkes, og hvordan undersgkelsen skal gjennomfares (Johannessen 2011).

Ut ifra problemstillingen gnsker vi i denne oppgaven a undersgke hvilken betydning innholdet
I kommunikasjon og bruken av kommunikasjon hadde for at de ansatte i Rambgll fikk
kjennskap og positiv holdning til Hgstbglgen. Formalet er altsa & kartlegge et knippe variabler
og sammenhengene mellom dem. Undersgkelsen har en klar problemstilling, er teoristyrt, gar
i bredden og legger opp til & samle inn data som omkodes til tall. Dermed har valget falt pa
det kvantitative forskningsdesignet tverrsnittsundersgkelse. Litteraturgjennomgangen har vist
at flere tidligere undersgkelser i likhet med var oppgave har brukt denne metoden.
Tverrsnittsundersgkelsen maler respondentenes meninger, motivasjon og holdninger pa ett
tidspunkt. Dette fremstar som enkelt og tidsbesparende a gjennomfare. Siden
tverrsnittsundersgkelsen begrenser seg til & samle inn data fra et avgrenset tidsrom, vil det
veere vanskelig a trekke klare slutninger om arsak og virkning, da dette forutsetter at man
observerer endring fra ett tidspunkt til et annet. Som fulltidsarbeidende studenter har vi

imidlertid begrenset kapasitet, og en tverrsnittsundersgkelse fremstar som overkommelig.

3.2 Populasjon og utvalg
Enhetene i denne undersgkelsen er ansatte i Rambgll Norge som har veert igjennom

Hastbalgen. Det er disse som er undersgkelsens malgruppe. Hvis enhetene er personer som
har svart pa sperreskjemaer, brukes vanligvis betegnelsen respondenter. Populasjonen er
samlingen av alle enhetene som en problemstilling gjelder for (Johannessen 2011).

Da problemstillingen i denne oppgaven retter seg mot en enkelt organisasjon, Rambgll Norge,
blir det naturlig a avgrense populasjonen til ansatte i denne organisasjonen, hvor antallet
inkluderer bade fast og midlertidig ansatte. Populasjonen kan ofte veere omfattende i antall og
derfor vanskelig a studere i helhet. | slike tilfeller er det aktuelt a trekke et utvalg fra
populasjonen for & gjennomfare undersgkelsen. En undersgkelse kan derimot ogsa omfatte
hele populasjonen (Johannessen 2011). | dette tilfellet har alle ansatte en unik e-postadresse
og det er derfor mulig & kontakte hele populasjonen pa et gitt tidspunkt. Vi kunne ogsa purre
pa de som ikke besvarte sparreundersgkelsen etter fem dager. Dette gjar det derfor

hensiktsmessig a inkludere hele populasjonen i denne avhandlingens utvalg. Ettersom
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undersgkelsen kun omfatter ansatte i samme organisasjon ansees utvalget for a ha sentrale
likhetstrekk og derav veere homogent. | studien er det i alt 1446 representanter, som alle var
ansatt i Rambgll da Hestbglgen ble lansert i organisasjonen, det vil si at alle i den avgrensede

populasjonen er malgruppen for vart spgrreskjema.

3.3 Organisatorisk kontekst
Organisasjonen: Rambgll er en organisasjon som beskriver seg selv slik pa sine hjemmesider:

Rambgll er en global samfunnsradgiver innen bygg & arkitektur, transport, energi, vann,
miljg & helse, olje & gass og management consulting. Virksomheten har totalt 15 000
medarbeidere lokalisert i 35 land. Rambgll har eksistert i 72 ar, og er en global akter. |

Norge er Rambgll 1500 medarbeidere fordelt pa 16 kontorer, (Rambgll).

Endringsbegivenheten: Vi skal se pa er en bestemt hendelse, avgrenset i tid. Vi skal se pa
hvilken betydning innholdet i kommunikasjonen og bruken av kommunikasjonskanaler hadde
pa de ansattes kjennskap, motivasjon og holdning til endringene som ble lansert i Hgstbglgen
2018. Hostbglgen er et begrep Rambgll benytter for & implementere nye prosesser,
oppdateringer og systemendringer i organisasjonen. Endringene i Hgstbglgen skjer kun i
Rambgll i Norge og oppgaven avgrenses naturlig med kontorstedene i Norge. Vi har videre
avgrenset prosessen i tid fra oppstartstidspunkt av implementeringen internt til surveyen vi
benyttet i denne oppgaven ble sendt ut og ferdigstilt.

Endringene i Hagstbglgen omhandler nye prosesser, oppdateringer og systemendringer og
bestar av fglgende;

e Instruks digital firmapost

e IHS-portal for standarder

e HMS-handbok

e Krisehandteringsplaner

e BIM-guiden v2

e Rollebeskrivelser prosjekt

e Digital prosjektering

e Retningslinje for styringsgrupper

e Pitool v2

e Prosjektsikring og prosjektadministrator

e AMEX - Ny reiseportal

e Kompetansenettverk



31

Pa et overordnet niva er endringene som gnskes gjennomfgrt | Rambgll Norge er endringene
av mindre karakter og er i all hovedsak delt opp i mindre prosjekter som tar for seg de delene
som fremstar som de problemomrader eller utviklingsomrader. Majoriteten av
endringsprosessene det er snakk om er altsa mindre omfattende prosjekter som tar for seg
avgrensede deler av driften, og som er planlagt implementert to ganger i aret. Det vil dermed

plassere de fleste av endringsprosjektene i kategorien tilpasning.

Gjennomfgringen: Informasjon om nye prosesser, oppdateringer og systemendringer har
tidligere veert relativt darlig koordinert i Rambgll, de har mistet fart i implementeringen, men
forsgker na & fa god oversikt over alle endringer. K3-radet? og kommunikasjon har derfor
utarbeidet en ny prosess, der man vil samle all informasjon i et oversiktlig og lettfattelig
format, som ogsa tydeliggjegr hva endringen handler om og hvorfor. Dette skal ogsa gjare det
enklere for ledere & vite hva som er pa trappene, og hvordan det vil pavirke dem og sine

medarbeidere.

Et trekk ved endringsprosessene i Rambgll, er at endringen normalt har veert til behandling
lenge far den «treffer» de ansatte. Det betyr at mobiliseringsprosessen ofte vil begynne lenge
far de ansatte formelt blir presentert for endringen. En konsekvens av dette er de ansattes
mulighet til & pavirke endringen ofte begrenses i det endringen er vedtatt. Fgr endringen
vedtas kan grupper bidra med hgringsutspill, men idet endringen er vedtatt er ogsa
handlingsrommet begrenset. En utfordring kan veere at man i perioden fgr endringen er vedtatt
ikke er bevisst pa at gruppen som holder endringen allerede er i mobiliseringsfasen, og at man
dermed ikke jobber med ansattes holdning til endringen. En konsekvens av dette kan veare at
idet endringen skal implementeres og den formelt «treffer» de ansatte oppstar det utfordringer

for implementeringen, (Lem 2015).

| figur 7 gir vi en oversikt over hvordan Rambgll er organisert hierarkisk, og hvordan
informasjonen var tenkt spredt i organisasjonen. Administrerende direktar for Norge pa topp,
etterfulgt av stab, divisjonsdirektarer, divisjonsledere, avdelingsledere, seksjonsledere og til

slutt de ansatte (uten lederansvar).

2 K3- radet er en stabsfunksjon i Rambgll som skal bista organisasjonen innen; kvalitet, HMS, IT,
forbedringsaktiviteter og koordinering av nye endringer
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Figur 7. Hierarkisk oversikt over hvordan Rambgll er organisert

| prosessen blir divisjonsdirektgrene bedt om felgende:

e Formidle videre til avdelingsledere og seksjonsledere og divisjonsledere.

e Be om at de formidler dette videre i sin avdeling.

I vedlegg 3 vises informasjonen lederne skulle videreformidle. | vedlegg 4 vises en generell
informasjon om at endringer vil komme i to bglger i aret, samt linker til neermere informasjon

Rambgll Academy ®om Hgstbalgen.

Et trekk ved endringsprosessene i Rambgll, som ogsa skjedde i Hastbalgen, er at endringen
normalt har veert til behandling lenge fgr den kommuniseres til de ansatte som bergres av
endringen. Det betyr at planleggingen og ressursfordelingen ofte vil begynne lenge far de
ansatte formelt blir presentert for endringen. En konsekvens av dette, slik vi ser det, kan veere

at de ansattes mulighet til & pavirke endringen begrenses i det endringen blir vedtatt. Far

8 Rambgll Academy er en web-portal som benyttes til oppleeringsgyemed. Man kan linke ulike typer av
opplering til malspesifikke omrader i organisasjonen, eksempelvis bare avdelingsledere, samt méle om
vedkommende har gjennomfart opplaeringen.
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endringen vedtas kan utvalgte grupper bidra med hgringsutspill, men idet endringen er vedtatt
er ogsa handlingsrommet begrenset. En utfordring kan veere at man i perioden fer endringen
er vedtatt ikke er bevisst pa at gruppen som holder i endringen allerede er i
mobiliseringsfasen, og at det ikke jobbes med hvordan de ansattes holdning til endringen skal
bearbeides. En konsekvens av dette kan veere at idet endringen faktisk skal implementeres og
den formelt kommuniseres ut til de ansatte, at det oppstar uventede scenarioer i forbindelse

med implementeringen vedr. de ansattes holdninger.

3.4 Datainnsamlingsmetode
Nar man skal gjennomfare tverrsnittstudier er spgrreundersgkelser (surveyer) en mye brukt

metode, gjerne i form av sparreskjema med pa forhand oppgitte, dvs. lukkede, svar-
alternativer. Til denne studien har vi utarbeidet et spgrreskjema med lukkede spgrsmal, da
apne spgrsmal ville gjort analysen ungdvendig komplisert. Ferdig oppgitte svaralternativer
standardiserer undersgkelsen. Vi har benyttet oss av web-basert spgrreundersgkelse, hvor
sparreskjemaet ble distribuert til respondentene via en lenke pa e-post. Det er blitt mer og mer
vanlig & bruke internett til & gjennomfare slike undersgkelser. Etter var oppfatning er internett
og intranett sapass veletablert i arbeidslivet i dag, at de fleste behersker dette som
kommunikasjonsform. Det fremsto derfor som den mest praktiske lgsningen, ogsa med tanke
pa at innkomne svar (data) skulle plottes inn i et elektronisk statistikkprogram for videre
analyse. Administrasjons-verktgyet SurveyXact er et dataprogram som administrerer hele
sparreundersgkelsen, ved at det tilrettelegger for utformingen av spgrreskjemaet, distribusjon
og registrering av innkomne svar. SurveyXact sgrger for full anonymitet for respondentene,
og det er dessuten mulig & eksportere resultatene direkte til statistikkprogrammet Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS).

For a komme i gang med datainnsamlingen benyttet vi fordelen med at den ene forfatteren
jobber med implementering av endringer i Rambgll. Vi avtalte et mgte og la frem prosjektet
for head of HSEQ, som responderte positivt pa idéen om & bruke Rambgll som case i en
oppgave om endring. | forkant av selve datainnsamlingen har det veert flere mater med head
of HSEQ for a skaffe bakgrunnsinformasjon om endringene og metoden som er benyttet for a
implementere disse i organisasjonen. Informasjonen fra disse mgtene og e-post-utvekslinger
har sa blitt brukt i utformingen av selve sparreundersgkelsen og som bakgrunnsstoff i
oppgavens metode-kapittel. | Rambgll Norge er det ca. 1450 ansatte som utgjar populasjonen

i denne oppgaven. Sparreundersgkelsen, som er utformet i SurveyXact, er testet ut pa
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veilederen var og head of HSEQ i Rambgll. Den ble distribuert til alle de ansatte via en
elektronisk lenke som ble videreformidlet av head of HSEQ.

Nar forskning bergrer mennesker direkte kan det oppsta etiske problemstillinger, serlig i
forbindelse med datainnsamlingen, (Johannessen 2011). Vi har ikke lagt opp til en
datainnsamlingsmetode som innebarer direkte kontakt med respondentene, og programvaren
SurveyXact sikrer at de som svarer pa undersgkelsen anonymiseres. Pa dette viset har vi

sgrget for at undersgkelsen er i trad med personopplysningsloven.

I alt fikk vi inn 750 svar pa undersgkelsen, som utgjorde 52 % av de totalt 1446 ansatte i
Rambgll Norge pr. 25.02.2019. Av disse var 67 % menn og 33 % kvinner. De ansatte fordelte
seg nok sa jevnt over kategoriene for alder, med 15 % i gruppen < 29 ar, 35 % i gruppen 30-
39 ar, 23 % i gruppen 40-49 ar og 9 % i gruppen 50-59 ar. Pa lederansvar sier surveyen at 18
% av respondentene har en form for lederansvar mot 82 % uten lederansvar. Blant
respondentene har 39 % jobbet i Rambgll 0-3 ar, 35 % har veert ansatt i 4-9 ar og 26 % har
jobbet i Rambgll i mer 10 ar.

3.4.1 Utforming av sparreskjema
Utgangspunktet for sparreskjema er undersgkelsens problemstilling (Johannessen 2011).

Problemstillingen var tidlig begrunnet i egen praksis og relevant teori. I tillegg til dette

handler ofte farste fase om a skaffe seg kunnskap og innsikt i tema slik at sparreskjema gir
relevante svar. Derfor var det viktig & sondere terrenget gjennom & samle relevant teori, og
finne hvilke undertema som kunne gi svar pa hovedproblemet. | fglge (Johannessen 2011)

betegnes dette som operasjonalisering.

Denne studien hadde til hensikt & undersgke hvilken betydning innholdet i kommunikasjonen
og bruken av kommunikasjonskanaler hadde for at de ansattes kjennskap og holdning til
Hastbglgen. Hastbglgen var en prosess respondentene var en del av. Med andre ord ville de
fleste spgrsmal kunne oppleves som relevante for de ansatte, noe som ifglge (Johannessen

2011) er sentralt i slike kartlegginger.

For utviklingen av spgrsmalene ble det viktig a utnytte tidligere forskning og teori pa omradet
for & finne relevante spgrsmal. Det ble ngye vurdert hvor mange spgrsmal, og hvor
omfattende sparreskjema skulle vaere. Der sier (Johannessen 2011) at man skal anstrenge seg
for & ha feerrest mulig, men likevel et tilstrekkelig antall spersmal. Videre ma det alltid gjares

et valg pa om skjemaet skal veere prestrukturert, semistrukturert eller en blanding av disse.
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(Johannessen 2011) skriver at apne spgrsmal skaper et generaliseringsproblem, og det er ikke
uvanlig & fa klisjepregete svar. Samtidig mister man muligheten til a fa tilleggsinformasjon fra
respondentene om hele sparreskjema er prekodet. Med problemformuleringen og hensikten
med studien i tankene ble det en miks med prekodet og semistrukturert variant. For a sikre at
sparreskjema ikke skulle bli for omfattende eller uforstaelig for malgruppen ble det
gjennomfart en pilot eller prestudie. To respondenter med relevant bakgrunn gjennomfarte og
fylte ut sparreskjema, og fikk muligheten til  gi tilbakemeldinger. Arbeidsbelastningen eller
selve gjennomfgringen tok mellom 5 og 10 minutter og opplevdes som uproblematisk. Pa
spgrsmalet om «l hvilken grad kjenner du til Hastbglgen? savnet pilotene en
avkrysningsmulighet, mer presist «Kjenner ikke til Hastbalgen». Videre i sparsmalene «Hva
er din holdning til at Rambgll nd innfagrer endringer to ganger i aret (Hgstbglgen og
Varbglgen) i stedet for fortlgpende?» og «Hva synes du om endringene i Hastbglgen?» savnet
piloten en mulighet for a kunne svare «Hverken eller». Utenom dette hadde ikke deltakerne i

piloten noe & utsette pa sparsmalsstillingene i sparreskjemaet.

Det er ganske vanlig a operere med skalaer som respondentene kan fordele seg pa ved bruk av
sparreskjema der holdningsspgrsmal er dominerende. Slike skalaer defineres som Likert-
skalaer (Johannessen 2011). Hovedutfordringen er & angi alternativene med samsvarende
begrepsbruk og i tillegg vurdere antall alternativer eller trinn som skal veere med. Det er ikke
ngdvendigvis noe absolutt riktig her, men det anbefales minst fem alternativer (med en

ngytral verdi). Likevel har forskere ulike oppfatninger om den ngytrale kategorien. | dette
sparreskjema ble det funnet plass til bade en firedelt og femdelt skala etter tema. Den firedelte
skalaen utgjer en risiko for at respondenter svarer noe som de egentlig ikke faler passer
(ibid.). Vurderingen og argumentasjonen for valget av denne skalaen er gjort pa bakgrunn av
at respondentene i denne studien bade skal og bgr ha en mening om spgrsmalene ettersom de
er en del av fenomenet det spgrres om.

Firedelsskalaen er delt inn i alternativene «svart positiv — positiv — negativ — svaert negativ»,
Femerdelsskalaen har med et alternativ for «hverken eller». Det er ogsa i to spgrsmal «Pa en
skala fra 1-10, hvor 1 er sveert darlig og 10 er svart god, hva synes du om presentasjonen av
endringene slik de ble beskrevet i Rambgll Academy?» og «Pa en skala fra 1-10, hvor 1 er
sveert darlig og 10 er sveert god, hvor forngyd er du med kommunikasjonen i tilknytning til
lanseringen av Hgstbglgen?» brukt skala fra 1 til 10, hvor 1 er sveert darlig og 10 er svert god.
| piloten, eller prestudien, pekte ingen av respondentene pa at skalaen burde justeres eller
endres. Figur 16 og figur 17 viser eksempler fra hvordan skala er benyttet i sparreskjemaet:
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P en skala fra 1-10, hvor 1 er svaert darlig og 10 er sveert god, hva synes du om presentasjonen av endringene slik de ble beskrevet i
Rambgll Academy?

1 2 3 = 5 6 7 8 9 10

Figur 8 Skjermdump av sperreskjema med skalering fra 1-10, hvor 1 er svaert darlig og 10 er
sveert god.

Hva er din holdning til at Ramball nd innfarer endringer to ganger i dret (Hestbelgen og Varbelgen) i stedet for fortlepende?

Jeg er sveert positiv
Jeg er positiv
Hverken eller
Jeg er negativ
Jeg er sveaert negativ

Figur 9. Skjermdump av spgrreskjema med skalering «svart positiv — positiv — hverken eller —
negativ — sveert negativ.

3.4.2 Variabler og maleniva
Enhetene i et utvalg og en populasjon kan ofte beskrives av det vi kaller variabler eller

kjennetegn (Johannessen 2011). Variablene i neste omgang kan klassifiseres etter om
verdiene kan rangeres eller ikke, og hvilken avstand det er mellom verdiene. Dette kalles

variablers maleniva og blir videre presentert med eksempler.

Nominalvariabler kjennetegnes ved at de er gjensidig utelukkende, eller ikke kan rangeres pa
en logisk mate (Johannessen 2011). Nominalvariabler kalles ogsa kategoriske variabler fordi
enheten tilhgrer en bestemt kategori eller gruppe med samme kjennetegn (ibid). Et eksempel
hentet fra denne studien er spgrsmalet om kjgnn som vi ser i figur 10. | dette tilfellet, der
kategoriene er gjensidig utelukkende med kun to verdier, kalles det ogséa dikotome variabler
(Johannessen 2011).

Til sist noen spgrsmal om deg.

Er du:
Kvinne
Mann

Figur 10. Skjemdump fra spgrreskjema. Eksempel pa nominalvariabel som ogsa er dikotom
fordi kjgnn har to verdier som er utelukkende.
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Variabler pa ordinalniva kan ogsa veere gjensidig utelukkende, men kan i tillegg rangeres i en
logisk rekkefglge. Skalainndeling med en gradering vil falle inn under denne kategorien.

Figur 11 viser en av mange spgrsmal i denne studien pa ordinalniva (Johannessen 2011).

I hvilken grad fikk du vite grunnene til at dere skulle ta i bruk de nye endringene i Hastbalgen 20187

I sveert stor grad
I noen grad
I liten grad
I sveert liten grad

I hvilken grad foler du at du fikk god nok informasjon om hvordan du kunne ta i bruk endringene i Hostbalgen?

I sveert stor grad
I noen grad
I liten grad
I sveert liten grad

Figur 11. Skjermdump fra spgrreskjema. Eksempel ordinalniva. Mer presist ser vi at vi har en
skalainndeling som kan rangeres.

Noen ganger kan det vaere at verdiene har likt intervall (samme avstand) mellom seg. Da
kaller vi dette intervallniva. Har variabelen i tillegg et naturlig nullpunkt snakker vi om
forholdstallsniva. Det interessante for denne studien er hvordan ordinalvariabler ofte betraktes
som en skalavariabel (som inngar som variabel pa intervallniva). Denne egenskapen har
egentlig ikke ordinalvariabler da det ikke har en eksakt maleskala som eksempelvis
temperatur har. Likevel er det vanlig a gjennomfare gjennomsnittsanalyser eller
korrelasjonsanalyser ved bruk av skalainndeling som Likert-skalaer. Dermed oppleves det at
variabler pa ordinalniva far et nytt maleniva som er kunstig, men mulig, fordi variabelen
kunne vaert malt langs en eksakt skala. Det er nettopp denne egenskapen som utnyttes i

statistikkanalysen (Johannessen 2011).

3.5 Operasjonalisering av variabler
Problemstillingen for denne studien lyder som falger: «Hvilken betydning hadde

kommunikasjonen og bruken av kommunikasjonskanaler for at de ansattes kjennskap og
holdning til endringene?» (jfr. kapittel 1.).

Problemstillingen er forklarende, og vi gnsker a trekke frem sammenhenger mellom variabler.
Ofte, i slike undersgkelser, er man ute etter a bekrefte eller avkrefte sammenhenger mellom
fenomener man mener kan ha et kausalt forhold (Jacobsen 2005). | denne undersgkelsen

gjennomfares dette med utgangspunkt i hypotesene H1-H6 gitt i kapittel 2. En hypotese kan
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defineres som en pastand som sier noe om hvordan et fenomen fungerer. Dette skal vi
undersgke empirisk og eventuelt falsifisere (Jacobsen 2005). | dette kapittelet presenterer vi

operasjonaliseringen av variablene.

For & kunne gjere variablene malbare, ma operasjonelle definisjoner angi hvilke empiriske
fenomener som faller inn under de teoretiske begrepene (Midtbg 2007). Det er altsa viktig at
spgrsmalene i sperreundersgkelsen er utformet pa en mate som gjar disse dekkende for de

teoretiske begrepene vi skal teste i analysen.

Undersgkelsen bestar av til sasmmen tolv variabler: to avhengige variabler, seks uavhengige
variabler, samt fire kontrollvariabler eller bakgrunnsvariabler. Som illustrert i figurene 4-6

antas de at vare uavhengige variabler vil pavirke de to avhengige. Ved hjelp av hypotesene

gitt i kapittel 2. vil undersgkelsen se pa om disse har en effekt til & pavirke de ansattes

kjennskap og holdning til endringene.

3.6.1 Kjennskap til endringene
Kjennskap er valgt med utgangspunkt i det (Beckhard 1992); (Elving 2005) poengterer,

kommunikasjon er et viktig verktgy som hjelper de ansatte med a gke forstaelsen for
endringsprosesser. (Elving 2005) mener kommunikasjon er helt avgjgrende for at
organisasjonen skal fa til en effektiv og vellykket implementering av endring. Om endringen
bergrer de ansattes eller avdelingers arbeidsoppgaver eller posisjon, er kommunikasjon om
endringsprosessen og informasjon til de ansatte avgjgrende. Kjennskap som vi bruker i denne
undersgkelsen sier altsa noe om hvordan kommunikasjonen ut til de ansatte har fungert og i

hvilken grad dette har veert vellykket.

Operasjonaliseringen av spgrsmalene som er ment a male kjennskap tar utgangspunkt i
(Beckhard 1992); (Elving 2005) sine pastander, videre papeker (Erlien 2006) at skal man
veere sikker pa at informasjonen nar frem til mottaker ma man ofte bruke flere

kommunikasjonskanaler.

Det er gjort endringer i formuleringen slik at respondentene skal kjenne seg igjen og forsta

spgrsmalene, for a gjgre de relevante for fenomenet som undersgkes i denne studien.

Falgende fire pastander maler kjennskap i undersgkelsen, jfr. vedlegg 1:

Kjennskap 1) I hvilken grad kjenner du til Hastbalgen
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Kjennskap 2) «Hvor forngyd er du med kommunikasjonen i tilknytning til lanseringen av
Hastbalgen»
Kjennskap 3) «Har du fatt informasjon fra din neermeste leder om Hgstbglgen 2018»

Kjennskap 4) «Har du satt deg inn i endringene slik de er beskrevet i Rambgll Academy»

Pastandene har varierende svaralternativer som [i svert stor grad, i noen grad, i liten grad, i

sveert liten grad og kjenner ikke til Hgstbglgen], [ja og nei] og [scale 1-10] jfr. vedlegg 1.

3.6.2 Holdning til endringene |
Ettersom kommunikasjonens pavirkning av ansattes holdning er et fenomen det er gjort

mindre forskning pa, ble det satt sammen fire pastander som antas & kunne male ansattes
holdning til endringene. Pastandene er hentet fra (Dunham 1984) som papeker at holdninger
kan veare vanskelig & forandre nar de har blitt lert, altsa nar de ansatte har blitt lzert at dagens
mate er maten vi gjer det pa. Videre viser (Pressman 1984) til hvordan endring blir mottatt,
hvilke holdninger folk har til den, er viktig nar man skal vurdere om en endringsprosess har
hatt en gnsket effekt. Da er vi tilbake til det (Elving 2005) mener; «kommunikasjon er helt
avgjerende for at organisasjonen skal fa til en effektiv og vellykket implementering av
endring». Ut fra dette vil vi kunne si at kommunikasjon og kjennskap til endringene har
betydning for holdningen de ansatte har til endringen. Det er ogsa her gjort endringer i
formuleringen slik at respondentene skal kjenne seg igjen og forsta spgrsmalene, for a gjere

de relevante for fenomenet som undersgkes i denne studien.

Med dette som utgangspunkt brukes falgende fire pastander for & male holdning til
endringene, jfr. vedlegg 3:

Holdning I, 1) «<Hva er din holdning til at Rambgll na innfgrer endringer to ganger i aret i
stedet for fortlapende»

Holdning I, 2) «Hvor forngyd er du med kommunikasjonen i tilknytning til lanseringen av
Hastbglgen»

Holdning I, 3) «Har du fatt informasjon fra din naeermeste leder om Hgstbglgen 2018»

Holdning 1, 4) «I hvilken grad kjenner du til Hgstbglgen»

Pastandene har varierende svaralternativer som [jeg er svart positiv, jeg er positiv, hverken
eller, jeg er negativ, jeg er sveert negativ], [scale 1-10], [ja og nei] og [i sveert stor grad, i
noen grad, i liten grad, i sveert liten grad og kjenner ikke til Hgstbglgen] jfr. vedlegg 1.
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3.6.3 Holdning til endringene 11
Det er rimelig a anta at informasjon som statter vare holdninger til referanseobjektet, vil ha

starre kognitiv autoritet enn informasjon som gar imot vare holdninger. Vi finner statte for
utsagnet over hos (Sheppard et al. 1988). Informasjon som stgtter vare holdninger og
oppfatninger, ser altsa ut til a ha starre kognitiv autoritet enn informasjon som gar imot vare
holdninger og oppfatninger. Som en forlengelse av delkapittel 3.5.2 gnsker vi a se pa
pastander som antas a kunne male ansattes holdning til a ta i bruk endringene. I hvilken grad
man kommer til 4 ta i bruk endringene avhenger ogsa av hvor mye man bergres av
endringene. (Dunham 1984) poengterer at det er vanskelig a forandre holdning nar det er noe
man har blitt leert. Ut fra dette er det naturlig a tenke at ansatte holdninger til a ta i bruk
endringene ikke endres fer de far informasjon om hvorfor de skal ta i bruk endringene. Vi far
stgtte i dette av de store tenkerne fra antikkens Hellas, som la grunnlaget for retorikken vi
kjenner i dag, hvor blant annet Aristoteles la vekt pa logos, overbevisende argumentasjon
(Karp 2014).

Med dette som utgangspunkt brukes fglgende fire pastander for & male holdning til

endringene, jfr. vedlegg 3:

Holdning I1, 1) «Hva er din holdning til at Rambgll nd innfgrer endringer to ganger i aret i
stedet for fortlepende»

Holdning 11, 2) «I hvilken grad fikk du vite grunnene til at dere skulle ta i bruk de nye
endringene i Hastbglgen 2018»

Holdning 11, 3) «Kommer du til & ta i bruk de nye endringene som bergrer deg i din
arbeidsdag»

Holdning 11, 4) «I hvilken grad har endringene fra Hastbglgen bergrt din arbeidshverdag»

Pastandene har varierende svaralternativer som [jeg er svart positiv, jeg er positiv, hverken
eller, jeg er negativ, jeg er sveert negativ], [i sveert stor grad, i noen grad, i liten grad, i sveert
liten grad og i sveert liten grad] og [nei, jeg fortsetter som far, hvis jeg ma og ja] jfr. vedlegg
1.

3.6.4 Kontrollvariabler
Kontrollvariabelen eller bakgrunnsvariabler alder, erfaring, lederansvar og kjgnn bidrar til 4 gi

oss et generelt bilde av de personer som en undersgkelse gjelder. Videre inkluderes disse for a

utelukke at sammenhengen mellom de uavhengige variablene og avhengig variabelen ikke
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skyldes tredje-variabler som er utelatt fra analysen. En antakelse er ogsa at det vil kunne vere
ulik holdning blant de ansatte ut i fra om de har lederansvar eller ikke.
Kontrollvariablene holdes konstante nar vi undersgker effekten av de uavhengige variablene

pa de avhengige variablene.

Svaralternativer (Alder): [<29 ar, 30-39 ar, 40-49 ar, 50-59 ar og >60 ar]
Svaralternativer (Erfaring): [0-3 ar, 4-9 ar og mer enn 10 ar]
Svaralternativer (Lederansvar): [ ja og nei]

Svaralternativer (Kjgnn): [ kvinne og mann]

3.6 Undersgkelsens reliabilitet og validitet

3.6.1 Reliabilitet
Reliabilitet dreier seg om undersgkelsens data, og hvordan dataene brukes, samles inn og

bearbeides. Hay reliabilitet innebzrer at dersom malingene gjentas en annen dag pa samme
gruppe skal den samme konklusjonen kunne trekkes. Et annet uttrykk for hay reliabilitet er de
tilfellene der flere forskere undersgker det samme fenomenet og kommer frem til samme
resultat (Johannessen 2011). Pavises det avvik i malinger ved bruk av samme maleinstrument
kan dette skyldes bade ulikheter i egenskapene som ble malt, men ogsa malefeil. Malefeil kan
vaere systematiske/konstante eller varierende/tilfeldige pa tvers av malinger. Om malefeilen er
en konstant feil man kjenner starrelsen av kan denne justeres for slik at malingen likevel
anses som palitelig. Varierende malefeil er mer problematiske ettersom de forringer

muligheten for & sammenligne samme maleobjekt over tid (Kuvaas 2008).

Ifzlge (Kuvaas 2008) kan dataen pavirkes av maten spgrsmalene stilles pa. Bruk av flere
pastander for & dekke et begrep kan derfor bidra til & gke reliabiliteten ettersom spgrsmal med
svart avvikende malevariabler kan lukes ut. For vart forskningsmessige formal kan
reliabiliteten testes for indre konsistens i SPSS. En vanlig maleparameter som benyttes for a
utrykke indre konsistens er en koeffisient kalt Cronbachs alfa. Cronbachs alfa er en
reliabilitetsindikator, en koeffisient, for palitelighet, og er en funksjon av samsvaret mellom
de ulike pastander som er benyttet for & male en egenskap, og antall pastander. Cronbachs alfa
er en statistisk starrelse mellom 0-1. Alfa er akseptert dersom den er hgyere enn 0,70. Man vil
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aldri kunne si at noe stemmer 100 %, men Cronbachs alfa bidrar til & tydeliggjere i hvor stor
grad indikatorene representerer virkeligheten. Nedenfor vises en oversikt over reliabiliteten til

variablene i denne analysen.

Tabell 2. Cronbachs alfa for forskningsmodellens variabler.

Variabel Alpha hvis fjernet
I hvilken grad kjenner du til Hgstbglgen .753

Hva er din holdning til at Rambgll nd innfarer endringer to ganger i aret i 787

stedet for fortlgpende

Hvor forngyd er du med kommunikasjonen i tilknytning til lanseringen av 47

Hgstbglgen

Har du fatt informasjon fra din naermeste leder om Hastbglgen 2018 .809

I hvilken grad fikk du vite grunnene til at dere skulle ta i bruk de nye 761

endringene i Hastbglgen 2018
Kommer du til & ta i bruk de nye endringene som bergrer deg i din arbeidsdag | .809

I hvilken grad har endringene fra Hastbglgen bergrt din arbeidshverdag .788

Har du satt deg inn i endringene slik de er beskrevet i Rambgll Academy 172

Tabell 2 viser at samtlige variabler har alfa hgyere enn 0,70. Videre er felles alfa 0,799 som
indikerer akseptabel intern konsistens mellom malene og vi anser dermed vare

variabler som reliable.

Reliabilitet i denne studien
Reliabiliteten i denne studien faller mye pa innhenting av data, og behandling av data deretter.

| farste omgang ble reliabiliteten forsgkt sikret gjennom en pilot/prestudie der relevante
testpersoner gjennomfarte sparreundersgkelsen. Eventuelle forslag til endringer ble vurdert,
og noen tatt til fglge. | samme fase fikk ogsa veileder bidra med sine innvendinger far
sparreskjema ble distribuert til de ansatte i denne undersgkelsen. Denne fasen av utviklingen
av sparreskjema kan ogsa ha bidratt til at hyppigheten av tilfeldige feil ble redusert. Den korte
gjennomfaringstiden kan ogsa ha veert en faktor som reduserte tilfeldige feil og styrket

reliabiliteten.

Utvalgsprosessen ble gjennomfart pa en sa tilnsermet riktig, men ogsa sa praktisk mate som
mulig. Selv om utvalget ble snevrere enn en slik undersgkelse ideelt krever for generalisering
for populasjonen, er det likevel ivaretatt en viss geografisk spredning gjennom at utvalget ble

gkt fra 1 kotor til 18 kontorer. Det er dermed gjort et forsgkt pa a sikre at dataene er sa spredt
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som mulig. Om dette i neste omgang kan ha redusert faren for systematiske feil er vanskelig a
vurdere, men det ble i undersgkelsen oppfordret til at samtlige elever skulle svare sa @rlig

som mulig slik at avkrysningen ble sa presis som mulig.

Bade validitet og reliabilitet avhenger av behandling av statistikk, og i serdeles grad hvordan
samvariasjon eller kausale sammenhenger tolkes. Eventuelle slutninger eller arsaksanalyser er
i denne studien behandlet moderat, og det er forsgkt & peke pa mekanismene som kan ligge
bak de ulike sammenhengene. Statistiske tilneerminger og Cronbachs alfa, er benyttet for a
sjekke den indre sammenhengen til hovedkategoriene slik at de kausale sammenhengene kan
trekkes med starre sikkerhet. Utover maling av intern konsistens har vi gjort vart beste for a
sikre anonymisering av respondentene ved at man ikke oppgav personlige opplysninger ved
innsamling av spgrreskjemaene. Reliabiliteten i denne studien kan trues av at innsamlet data
ble pavirket av respondentenes dagsform eller en bakenforliggende agenda som har fart til at
man med overlegg har svart misvisende. Maletidspunktet kan saledes ha stor innvirkning pa
dataene. Denne trusselen mot reliabilitet er svaert vanskelig & beskytte seg mot. Det er derfor
viktig at man tar hgyde for den i diskusjon av funn. I noen tilfeller kan det (Johannessen
2011) omtaler som en testretest-reliabilitet, hvor man gjentar samme undersgkelse pa samme
gruppe, bidra til & redusere slike feil. En slik test finner korrelasjonen mellom to malinger av
samme test, pa forskjellig tidspunkt. Blir resultatet det samme er dette et tegn pa hay
reliabilitet. For denne studien, hvor respondentene var anonymisert, er ikke en slik retest
mulig i videre forskning. Pa den andre siden kan anonymisering bidra til at respondenten gir
mer oppriktige svar uten noen skjult agenda.

3.6.2 Validitet
For & vurdere dataenes relevans har forskningslitteraturen innfert validitet som et begrep. Pa

norsk kan dette oversettes til gyldighet. Studiens validitet omhandler, fra et
samfunnsvitenskapelig perspektiv, metodens evne til & undersgke det den skal. Vi snakker om
i hvor stor grad undersgkelsen evner & pavise arsakssammenhenger eller ikke. Er det godt
samsvar mellom datagrunnlaget og virkeligheten den representerer snakker man om en valid
undersgkelse (Jacobsen 2005). En ting det er viktig & bemerke er at validitet ikke ma oppfattes
som noe absolutt, det er ikke slik at dataen vi har samlet inn enten er valid eller ikke valid.
Validitet er heller a anse som et kvalitetskrav som kan veere tilnsermet oppfylt. Ifglge

(Johannessen 2011) skilles det mellom ulike former av validitet. | det falgende vil vi se
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narmere pa fglgende varianter; statistisk validitet, begrepsvaliditet, ytre validitet og indre
validitet.

Begrepsvaliditet er et malingsfenomen som sier noe om samsvaret mellom det generelle
fenomenet som skal undersgkes og operasjonaliseringen/malingen. Det dreier seg om man har
evnet a operasjonalisere de teoretiske begrepene som skal males i dekkende indikatorer og
variabler. Forenklet; hvorvidt undersgkelsen faktisk maler det den har til hensikt & male. Pa
norsk kalles begrepsvaliditet for troverdighet, dette er den mest grunnleggende formen for
validitet. Er dataene troverdige, er de gode representasjoner av det generelle fenomenet
(Johannessen 2011).

Det finnes ulike mater a avgjare en indikators valens. I noen tilfeller ma man rett og slett
bruke sunn fornuft eller det (Johannessen 2011) kaller «face validity». Vil respondentene som
svarer pa spegrsmalene oppleve det som om undersgkelsen ser ut til & male det den skal? Det
er viktig a sikre god «face validity» skal en som forsker unnga en negativ innstilling til
undersgkelsen. Vi har forsgkt & informere godt i forkant av undersgkelsen slik at
respondenten var godt innforstatt med overordnet tema.

Intern validitet dreier seg om hvorvidt undersgkelsen egner seg for a pavise
arsakssammenhenger eller ikke. Dersom undersgkelsen har god intern validitet representerer
dette et grunnlag for si om en pavirkning har eller ikke har effekt (Johannessen 2011). Den
interne validiteten er vanligvis svak ved tverrsnittsundersgkelser, da disse gjennomfares pa ett
tidspunkt. Det er likevel viktig & bemerke at selv om resultatene stattes av tidligere
undersgkelser kan dette kun sies a gi en indikasjon pa validiteten ettersom teorien vi
sammenligner oss med ikke ngdvendigvis er feilfri.

Ytre validitet dreier seg om hvorvidt resultatene fra undersgkelsen kan generaliseres eller
overfares til andre settinger enn de som er studert (Johannessen 2011). Som vi har veert inne
pa tidligere oppfyller ikke vare funn reglene for & kunne foreta generaliseringer. Likevel vil vi
hevde det kan vaere grunnlag for substansiell generalisering. Med substansiell generalisering
menes her at dersom et fenomen synes a vaere utbredt sa vil vare funn kunne antas a inneha

elementer av overfarbarhet, for eksempel til Rambglls kontorer i andre land.
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3.7 Analysemetoder
For a fa et bilde av hvordan de ansatte i Rambgll pavirkes av ulike faktorer har vi benyttet oss

av statistikkprogrammet SPSS, Statistical Package for the Social Sciences, og SurveyXact

som administrerte spgrreundersgkelsen. Dette forklart i kapittel 3.4.

Hvilke analyseteknikker man velger a benytte, avhenger av om man gnsker & forklare et
fenomen eller kun pavise sammenhenger, antall variabler som er involvert og mélenivaet pa
variablene. En vanlig maleparameter som benyttes for & utrykke indre konsistens er en
koeffisient kalt Cronbachs alfa. Cronbachs alfa er en reliabilitetsindikator, en koeffisient, for
palitelighet, og er en funksjon av samsvaret mellom de ulike pastander som er benyttet for a
male en egenskap, og antall pastander. Cronbachs alfa er en statistisk stgrrelse mellom 0-1.
Alfa er akseptert dersom den er hgyere enn 0,70. Man vil aldri kunne si at noe stemmer 100
%, men Cronbachs alfa bidrar til 4 tydeliggjere i hvor stor grad indikatorene representerer

virkeligheten.

Slutningsstatistikk tar utgangspunkt i beskrivende statistikk, men har et annet siktemal.
Hensikten er & beregne usikkerhet knyttet til generalisering av resultater fra utvalg til
populasjon. Det er to former for slutningsstatistikk: estimering (av gjennomsnitt og prosent-
fordelinger) og hypotesetesting. Det sistnevnte dreier seg om forholdet mellom utvalg og
populasjon, dvs. den statistiske sannsynligheten for & forkaste en korrekt nullhypotese.
Hypotesetesting betegnes gjerne som signifikanstesting, der vi undersgker om forskjeller
mellom grupper er statistisk signifikante, eller utslagsgivende. Eksempler pa slike tester er
signifikanttesting av korrelasjons- og regresjonskoeffisienter. Det sentrale spgrsmalet ved
hypotesetesting er om resultatet er statistisk signifikant eller ikke, dvs. om variasjonen som
observeres i utvalget kan generaliseres til populasjonen. Signifikansnivaet angir hvor stor
sannsynlighet man aksepterer for & trekke feil slutning. | samfunns- forskning er det vanlig &
operere med et signifikansniva pa 0,05 (5 %) og 0,01 (1 %) som betyr at man aksepterer, hhv.,
en 5 % eller 1% sannsynlighet for at man forkaster nullhypotesen nar den er korrekt
(Johannessen 2011).

En korrelasjonsanalyse vurderer styrken og retningen pa sammenhengen mellom to variabler
(Midthg 2007). Pearsons r er brukt som korrelasjonsmal for & angi type samvariasjon og
styrke pa denne. Med type menes at samvariasjonen kan veere positiv, negativ eller
fravaerende. Pearsons r har et standardisert mal som varierer fra -1 til +1. Korrelasjon = 0

viser at det ikke er samvariasjon mellom variablene som males. Desto na&ermere verdien er +
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eller - 1, desto sterkere er den positive eller negative samvariasjonen mellom variablene som
testes. | utgangspunktet er det ingen fasit for hva som er en hgy eller lav korrelasjon, men en
tommelfingerregel, ifelge Cohen og Holliday (1982), er a beskrive korrelasjoner mellom
0,00-0,19 som veldig svak, fra 0,20-0,39 som svak, fra 0,40 til 0,69 som moderat, 0,70-0,89
som hgy og til slutt 0,9-1,00 som meget hgy (Johannessen 2011). En asterisk (*) viser at
resultatet i korrelasjonsanalysen er signifikant mindre enn 0,05 og vises slik: p < 0,05, og to
asterisker (**) viser at resultat i korrelasjonsanalysen er signifikant mindre enn 0,01, og vises
slik: p < 0,01. Dette sier noe om graden av signifikans, og at nullhypotesen er sannsynliggjort
(Johannessen 2011).

I multivariate analyser ser man pa hvordan enhetene fordeler seg til kombinasjonen av
minimum tre variabler. Ved kausal design er det en avhengig variabel, mens resten er
uavhengige variabler. Multippel regresjonsanalyse, som vi utfgrte, er et eksempel pa en slik
metode. Det er en statistisk teknikk for & undersgke sammenhengen mellom en avhengig og
flere uavhengige variabler. Regresjonsanalysen operer med gjennomsnitt og forutsetter derfor
at den avhengige variabelen er p& minimum intervallniva. Det er ogsa mulig at variabelen er
pa ordinalniva hvis den har minimum fem verdier (Johannessen 2011). Siden vi opererer med
flere uavhengige variabler som skal forklare en avhengig variabel vil vi benytte den sistnevnte
analysemetoden, og supplere denne med beskrivende statistikk for & gi et bilde av

fordelingene til de ulike komponentene i modellen.

3.8 Oppsummering
| dette kapittelet har vi beskrevet hvordan vi har gatt frem for & skaffe informasjon som

belyser problemstillingen. Farst presenterte vi valg av forskningsdesign, deretter gikk vi
igjennom populasjon og utvalg, organisatorisk kontekst, datainnsamlingsmetode, utforming
av spgrreskjema. Videre forklarte vi hvordan vi har operasjonalisert variablene, droftet
undersgkelsens reliabilitet og validitet og avslutningsvis en liten gjennomgang av
undersgkelsens analysemetoder.

Hgy palitelighet for de ulike konseptene ble pavist, ved & méle Cronbachs alfa. Neste trinn i
oppgaven blir na a analysere sammenhengene mellom variablene og teste hypotesene ved

bruk av korrelasjons- og regresjonsanalyse.
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4.0 Resultater
| det falgende kapittelet legger vi frem resultatene fra var undersgkelse. Innledningsvis

presenteres deskriptiv statistikk for vare innsamlede data. Deskriptiv statistikk gir en
oversiktlig organisering og oppsummering av innsamlede data pa en effektiv og verdifull
mate. Den beskriver hvordan enheter fordeler seg pa variablene i datamaterialet. Videre, med
utgangspunkt i datagrunnlag og utvalg av variabler, har vi gjennomfart en korrelasjonsanalyse
og regresjonsanalyse, ut fra redegjerelse for valg av metode i kapittel 3.5.
Korrelasjonsanalysen er beskrevet i kapittel 4.2 og vist i sin helhet i vedlegg 5.
Regresjonsanalysene presenteres deretter i kapittel 4.3. Hver enkelt modell kommenteres
serskilt, for oppsummerende konklusjoner trekkes. Resultatene presenteres deretter samlet i
tabeller.

4.1 Deskriptive resultater
Tabell 2 gir en oversikt over gjennomsnittsverdier, standardavviket og varians for variablene

og de tilhgrende indikatorene. Gjennomsnittsverdi angir den vanlige eller sentrale verdien i en
fordeling, ogsa kalt sentralmodus. Dette er spesielt interessant der svarene males ved hjelp av
en skala, fordi vi da kan se den typiske meningen som respondentene har. En trussel er dog at
ekstremverdier som ligger langt fra de gvrige, vil pavirke gjennomsnittet.

Standardavvik brukes som maleenhet nar vi oppgir hvordan et enkeltresultat plasserer seg i
forhold til gjennomsnittet. | en fordeling vil noen respondenter inneha ngyaktig samme verdi
som gjennomsnittet, mens de gvrige vil ha verdier som ligger enten i nerheten av
gjennomsnittet eller langt unna. Vi snakker altsa om ulike avvik fra gjennomsnittet. Hayt
standardavvik viser til en stor spredning, som betyr at det er stor uenighet blant respondentene
fordi de ikke gir entydige svar. Lavt standardavvik henviser derimot til at det er liten
spredning i svarene, og at respondentene generelt er enige (Johannessen 2011). Varians og
standardavvik er de mest brukte spredningsmalene. De angir som nevnt

spredning rundt gjennomsnittet. Det er tett samvariasjon mellom de to ettersom
standardavviket er kvadratroten av variansen. Variansen beregnes ved a se pa hver verdi og
hvor mye den avviker fra gjennomsnittet. Disse avvikene kvadreres til et sakalt kvadratavvik
som deretter summeres. Det gjennomsnittlige kvadratavviket betegnes som variansen
(Hansson 2013).



Tabell 3. Gjennomsnittsverdier, standardavvik og varians pa variabler og indikatorer

Deskriptiv statistikk N Min Max Gj. snitt Standard | Varians
avvik

I hvilken grad kjenner du til Hastbglgen 363 1 4 2.0882 .90910 .826

Hva er din holdning til at Rambgll na innfarer endringer to ganger i ret i 705 1 5 3.5816 .74005 .548

stedet for fortlgpende

Hvor forngyd er du med kommunikasjonen i tilknytning til lanseringen av 337 1 10 3.4392 1.99031 3.961

Hgstbglgen

Har du fatt informasjon fra din naermeste leder om Hgstbglgen 2018 306 1 2 1.2353 42488 181

I hvilken grad fikk du vite grunnene til at dere skulle ta i bruk de nye 341 1 4 2.1408 .91594 .839

endringene i Hgstbglgen 2018

Kommer du til & ta i bruk de nye endringene som bergrer deg i din arbeidsdag 334 1 3 2.5419 58744 .345

I hvilken grad har endringene fra Hastbglgen bergrt din arbeidshverdag 334 1 4 2.1048 12975 .533

Har du satt deg inn i endringene slik de er beskrevet i Rambgll Academy 750 1 2 1.8733 .33282 JA11

Alder 698 1 5 2.7049 1.19252 1.422

Erfaring 697 1 3 1.8752 .79523 .632

Lederansvar 694 1 2 1.1758 .38092 145

Kvinne 698 1 2 1.6662 47191 223

47
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For forskningsspgrsmal 1: «I hvilken grad lyktes Rambgll gjennom sitt valg av
kommunikasjonskanaler & na ut med informasjon til de ansatte i forbindelse med lanseringen

av Hastbalgen?», har vi valgt a ikke lage hypoteser, men svare via deskriptiv statistikk.

Vi skal nedenfor kommentere resultatene fra sparreundersgkelsen i korte trekk, samt

fremheve de resultatene som har betydning for forskningsspgrsmal 1.

Resultatene fra spgrreundersgkelsen (vedlegg 2) var generelt positive nar det gjelder holdning
og at Rambgll na innfgrer endringer to ganger i aret i stredet for lgpende. Sa mange som 51 %
av respondentene svarte at de var positiv eller svert positiv. Videre svarer 47 % at de ikke har
noen formening om at endringene na skal innfares to ganger i aret i stedet for lgpende.

Disse tallene tyder pa at konseptet med a samle alle endringene i organisasjonen til to ganger
arlig (Varbglgen og Hastbglgen) pa undersakelsestidspunktet var en positiv endring for de

ansatte.

Vedrgrende kjennskap til Hgstbglgen, svarer 49 % av respondentene at de har en grad av
kjennskap til Hastbglgen, herunder 3 % i sveert stor grad, 14 % i noen grad, 17 % i liten grad
0g 15 % i sveert liten grad. Hele 52 % svarte at de ikke hadde kjennskap til Hastbglgen i det
hele tatt.

For bruk av kommunikasjonskanaler i tilknytning til lansering av Hgstbglgen ble det av
Rambgll lagt vekt pa kommunikasjon fra nermeste leder og Rambgll Academy. |
sparreundersgkelsen svarer 13 % at de ferste gang fikk kjennskap til Hgstbglgen via
naermeste leder og 2 % gjennom Rambgll Academy. Dette ser vi ogsa i sparsmalet om
respondentene har satt seg inn i endringene slik de er beskrevet i Rambgll Academy, hvor
hele 87 % svarer nei, og videre i spgrsmalet om respondentene har fatt informasjon fra

narmeste leder svarer 77 % nei.

Disse tallene tyder pa at Rambgll ikke i stor nok grad har lyktes med a skape kjennskap for
endringene i organisasjonen. Dette stattes videre av resultatene for hvor forngyd de ansatte
var med innholdet i kommunikasjonen knyttet til lanseringen av Hgstbalgen: hele 84 % av
respondentene svarte i den negative enden av skalaen. Videre svarte 66 % av respondentene at
de i liten eller sveert liten grad fikk god nok informasjon om hvordan de skulle ta i bruk de

nye endringene. Ogsa respondentenes svar pa om de hadde fatt informasjon om hvorfor de
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skulle ta i bruk endringene helte i negativ retning: 64 % svarte at de ikke hadde fatt

informasjon om hvorfor de skulle ta i bruk de nye endringene.

4.2 Bivariat korrelasjonsanalyse
Vi vil henvise leser til vedlegg 5 for full oversikt over variablene. Vi kommer kun til &

beskrive de signifikante verdiene, da de gvrige faktorene ikke har signifikante verdier og vi i

sa mate ikke kan si noe om verken retning eller styrke pa disse korrelasjonene.

Vi ser at de to avhengige variablene om kjennskap og holdning, viser signifikant moderat
samvariasjon med hverandre, med .423**. Videre ser vi at begge de avhengige variablene
viser signifikant bivariat korrelasjon med de uavhengige variablene. Av disse, er det de tre
variablene grad av tilfredshet med kommunikasjonen, hvorfor endringen gjennomfares og
grad av endret arbeidshverdag som viser sterkest samvariasjon med kjennskapen til
Hgstbglgen, med en positiv moderat samvariasjon. Vi ser ogsa at ansatte som har satt seg inn i
endringene i Rambgll Academy, opp mot begge de avhengige variablene viser negativ
samvariasjon, dette gjelder ogsa alle dimensjonene, unntatt opp mot om det bergrer de
ansattes arbeidshverdag. De gvrige dimensjonene knyttet til holdning, viser som nevnt

signifikant bivariat korrelasjon, og ligger alle i sjiktet positiv svak samvariasjon.

Vi ser sa videre at grad av tilfredshet med kommunikasjonen viser svak, til moderat og hay
korrelasjon med de andre uavhengige variablene. Av disse er det grad av tilfredshet med
kommunikasjonen og hvorfor endringen gjennomfagres som utmerker seg med en hgy
samvariasjon pa .707**. Blant de ulike dimensjonene vedrgrende om ansatte har fatt
informasjon fra nermeste leder, er det hvorfor endringen gjennomfgres og om endringene
kommer til & tas i bruk som utmerker seg med hhv. positiv moderat samvariasjon pa .441**
og veldig svak samvariasjon .117*. Deretter har hvorfor endringen gjennomferes opp mot
endret arbeidshverdag positiv moderat samvariasjon pa .412**. De bivariate korrelasjonene
som ikke er beskrevet i de avhengige og uavhengige variablene er av svak eller veldig svak

korrelasjon.

Videre ser vi at kontrollvariablene alder og erfaring har en positiv moderat samvariasjon med
425**, De gvrige fire kontrollvariablene alder og lederansvar med .161**, erfaring og
lederansvar med .119**, alder og kjgnn med .115*, erfaring og kjgnn med .122*, har en
positiv veldig svak samvariasjon med hverandre. Videre er kontrollvariabelen lederansvar

positivt svak eller veldig svak mot de gvrige avhengige og uavhengige variablene, med
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unntak av ansatte som har satt seg inn i endringene i Rambgll Academy, som viser negativ
svak samvariasjon med -.256**.

Korrelasjonsanalysen har gitt oss en indikasjon pa hvilke faktorer som er med pa a pavirke
Rambgll sine ansatte. Spesielt interessant er det a se at vi har mange signifikante resultater, og
at de som ikke er av signifikans i hovedsak befinner seg i kontrollvariablene alder, erfaring og
kjgnn. Vi ser ogsa en meget hgy samvariasjon mellom to variabler, hvorfor endringen
gjennomfares og grad av tilfredshet med kommunikasjonen. Om endringene kommer til 4 tas
i bruk og om ansatte har fatt informasjon fra leder, og alder og kjgnn, er de eneste variablene
med signifikansniva p <0.05. Videre ser vi at ansatte som har satt seg inn i endringene i
Rambgll Academy, utmerker seg med negativ sammenheng i alle variablene, med unntak av
endret arbeidshverdag. Grad av tilfredshet med kommunikasjonen og hvorfor endringen
gjennomfares utmerker seg med den sterkest positive samvariasjon i den bivariate
korrelasjonsanalysen med .707**. Vedlegg 5 viser oss ogsa at det ikke er noen
multikollinearitet mellom variablene og vi kan derfor benytte variablene i en

regresjonsanalyse, se neste kapittel 4.2.2.

4.3 Multippel regresjonsanalyse
Vi gjennomfarte tre multivariate analyser for a verifisere vare hypoteser i var

undersgkelsesmodeller.

Styrken og retningen pa sammenhengene som vises i tabellene under er angitt med den
standardiserte regresjonskoeffisienten Beta (3). Den viser hvor mye i gjennomsnitt verdien til
den avhengige variabelen gker eller avtar i takt med en enhets endring pa de uavhengige
variablene (Johannessen 2011).

4.3.1 Multippel regresjonsanalyse: Kjennskap som avhengig variabel
Den farste analysen er rettet mot kjennskap til endringene og er basert pa hypotesene (H1 og

H2) som er koblet mot forskningssparsmal 2: «Hvilken betydning hadde kommunikasjonen og

bruken av kommunikasjonskanaler for de ansattes kjennskap til Hastbglgen?»

Modell 1 viser at lederansvar har en statistisk signifikant effekt pa kjennskap til endringene
(B=.735, p< 0.001). Effekten forklarer at jo mer lederansvar de ansatte har, jo mer kjennskap
har de til endringene. | modell 2 ser vi at lederansvar og ansatte som er forngyd med
kommunikasjon 1 tilknytning til endringene er statistisk signifikante, (f=.520, p< 0.001) og

(B=.276, p< 0.001). Dette sier oss at jo mer de ansatte er fornoyd med kommunikasjon i
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tilknytning til endringen jo starre sannsynlighet for kjennskap til endringene. | modell 3 ser vi
at lederansvar og de som er forngyd med kommunikasjon i tilknytning til endringene er
statistisk signifikante, (3=.545, p<0.001) og (B=.274, p<0.001). Kjonn har i modell 1,2, og 4
ingen statistisk signifikant effekt. Det har den derimot i modell 3. Vi ser derimot at effekten er
substansiell i modell 4, som indikerer at det allikevel er en forskjell pa kvinner og menn med
tanke pa kjennskap til endingene. Videre viser modell 3 de samme som resterende modeller at
lederansvar og ansatte som er forngyd med kommunikasjon i tilknytning til endringene er
statistisk signifikante, (f=.520, p< 0.001) og (= .276, p< 0.001). Videre ser vi at jo mer de
ansatte har satt seg inn i endringene slik de er beskrevet i Rambgll Academy er statistisk
signifikant (B=.308, p< 0.01). Vi ser ogsa at alder, erfaring og informasjon fra leder har liten
betydning for hvor godt de ansatte kjenner til endringene. Modell 4 sin forklaringskraft viser
en R2pd .504, som forteller oss at de uavhengige variablene som er inkludert i modell 4

samlet forklarer 50 % av den totale variasjonen pa kjennskap til endringen.

Funnene i regresjonsanalysen statter farste hypotese H1: Desto mer de ansatte er forngyd med
kommunikasjonen i tilknytning av lansering av Hagstbglgen desto bedre kjennskap har de til
Hastbglgen. Videre ser vi at hypotese H2: Desto flere kanaler (Neermeste leder og Rambgll
Academy) de ansatte har fatt informasjon om hgstbglgen desto bedre kjennskap har de til
endringene bare delvis stattes da informasjon fra neermeste leder (kommunikasjonskanal) ikke
pavirker de ansattes kjennskap. Analysen viser derimot at ansatte som har satt seg inn i
endringene slik de er beskrevet i Rambgll Academy (kommunikasjonskanal) pavirker de
ansattes kjennskap til Hgstbglgen. Denne noe uventede sammenhengen der kjennskapen til de
ansatte ikke pavirkes av informasjon fra nermeste leder, resulterer i at hypotese H2 ma
forkastes. Men vi tar med oss funnet om at bruk av flere kommunikasjonskanaler pavirker

kjennskapet de ansatte har til Hastbglgen.
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Modell 1 Modell 2 Modell 3 Modell 4
Alder -.026 (.045) -.024 (.035) -.043 (.038) -.042 (.038)
Erfaring .016 (.064) .022 (.050) .047 (.054) .068 (.053)
Lederansvar 735 ((111)*** 520 (.087)*** 545 (.097)*** 476 (.099)***
Kjgnn -.035 (.102) -.110 (.080) -.172 (.084)* -.161 (.083)
Hvor forngyd er du med 276 (.019)*** 274 (.023)***  .247 (.024)***
kommunikasjonen i tilknytning til
lanseringen av Hgstbglgen
Har du fatt informasjon fra din 112 (.102) .098 (.099)
nermeste leder om Hgstbglgen 2018
Har du satt deg inn i endringene slik .308 (.104)**
de er beskrevet i Rambgll Academy
Konstant 1.286 0.712 0.635 1.308
R? 123 471 488 504

*p<.0.05; **p<0.01; ***p<0.001

4.3.2 Multippel regresjonsanalyse: Holdning som avhengig variable |
Den andre analysen er rettet mot holdning til endringene og er basert pa hypotesene (H3 og

H4) som er koblet mot forskningssparsmal 2: «Hvilken betydning hadde kommunikasjonen

for de ansattes holdning til endringene i Hastbalgen?»

Modell 1 viser at lederansvar har en statistisk signifikant effekt pa holdning til endringene (B=

277, p< 0.001). Effekten forklarer at jo mer lederansvar de ansatte har, jo mer positiv

holdning har de til endringene. Videre viser erfaring & ha en negativ innvirkning pa ansatte

holdning til endringene (B= -.082, p< 0.05), som pa en annen mate sier oss at jo mer erfaring

de ansatte har jo mer skeptisk holdning har de til endringene. I modell 2 ser vi samme

effektene som i modell 1 der lederansvar (B=.171, p<0.01), har en positiv innvirkning pa

ansattes holdning til endringene, imidlertid er effekten svakere enn i modell 1. Videre ser vi at

ansatte med mer erfaring (B= -.080, p< 0.05), har en mer kritisk innvirkning pa ansattes

holdning til endringene. Til slutt i modell 2 ser vi at jo mer de ansatte er forngyd med

kommunikasjonen 1 tilknytning til lanseringen av endringene er statistisk signifikant, (B=

137, p< 0.001). Dette forteller oss at jo mer de ansatte er forngyd med kommunikasjon i

tilknytning til lanseringen av endringene jo mer positiv holdning har de endringene. | modell

3 ser vi at de som er forngyd med kommunikasjon i tilknytning til lansering av endringene er

statistisk signifikant, (B=.121, p<0.001). I modell 1 og 2 har erfaring effekt, men i modell 3
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synker styrken effekten og er ikke statistisk signifikant. Det samme skjer pa de ansatte med
lederansvar, (B=.137, p< 0.05). I modell 4 ser vi at de som er forneyd med kommunikasjonen
har den samme effekten som i samtlige modeller, men at styrken avtar, (B=.088, p< 0.001).
Videre har vi lagt til kjennskap til endringene i modell 4. Vi ser at kjennskap har en statistisk
signifikant effekt pa holdning til endringene. Dette forteller oss at jo mer kjennskap de ansatte
har til endringene jo mer positiv holdning har de til endringene. Videre ser vi alder og kjenn
har liten betydning for holdningen til endringene. Et interessant funn er at informasjon fra

narmeste leder ikke har en statistisk signifikant effekt pa ansattes holdning til endringene.

Funnene i regresjonsanalysen statter hypotese H3: Desto mer forngyd de ansatte er med
kommunikasjonen i tilknytning til lanseringene av Hgstbglgen desto mer positiv holdning har
de til endringene. Videre ser vi at hypotese H4: Desto mer kjennskap de ansatte har til
endringene desto mer positiv holdning har de til endringene ogsa stattes. Det som er
interessant er at informasjon fra neermeste leder (kommunikasjonskanal) ikke pavirker de
ansattes holdning til endringene. Denne noe ventede sammenhengen resulterer i at hypotese
H3 og H4 beholdes. Videre tar vi med oss funnet der vi ser at informasjon fra nsermeste leder

ikke pavirker de ansattes holdning i diskusjonen.

Tabell 5. Regresjonsanalyse: Holdning til Hgstbglgen som avhengig variable |

Modell 1 Modell 2 Modell 3 Modell 4
Alder .009 (.029) .010 (.025) -.021 (.027) -.016 (.027)
Erfaring -.082 (.041)* -.080 (.036)* -.037 (.038) -.043 (.038)
Lederansvar 277 (071)*** 171 (.063)** .137 (.069)* .072 (.072)
Kjgnn .043 (.066) .006 (.058) -.007 (.060) .014 (.059)
Hvor forngyd er du med 137 ((014)*** 121 (.016)*** .088 (.020)***
kommunikasjonen i tilknytning til
lanseringen av Hgstbglgen
Har du fatt informasjon fra din 121 (.016) .069 (.071)
nermeste leder om Hgstbglgen 2018
I hvilken grad kjenner du til 119 (.042)**
Hgstbalgen
Konstant 3.045 2.761 2.762 2.687
R? .053 276 251 272

*p<.0.05; **p<0.01; ***p<0.001
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4.3.3 Multippel regresjonsanalyse: Holdning som avhengig variable 11
Den siste analysen er rettet mot holdning til endringene og er basert pa hypotesene (H5 og

H6) som ogsa er koblet mot forskningsspgrsmal 2: «Hvilken betydning hadde

kommunikasjonen for de ansattes holdning til endringene i Hgstbglgen?»

Modell 1 viser at lederansvar har en statistisk signifikant effekt pd holdning til endringene (f=
277, p< 0.001). Effekten forklarer at jo mer lederansvar de ansatte har, jo mer positiv
holdning har de til endringene. Videre viser erfaring a ha en negativ innvirkning pa ansatte
holdning til endringene (B=-.082, p< 0.05), som pa en annen mate sier oss at jo mer erfaring
de ansatte har jo mer skeptisk holdning har de til endringene. I modell 2 ser vi at de som fikk
vite grunnene til at de skulle ta i bruk endringene har en statistisk signifikant effekt pa
holdning til endringene, (B=.264, p<0.001). Med andre ord, jo mer de ansatte fikk vite
grunnene til at de skulle ta i bruk endringene jo mer positiv holdning har de til endringene.
Modell 3 viser samme effekt pa de som fikk vite grunnene til at de skulle ta i bruk endringene
og har en statistisk signifikant effekt pa holdning til endringene, men effekten er svakere enn i
modell 2, (B=.243, p<0.001). Videre ser vi at kommer du til & ta i bruk endringen har
statistisk signifikant effekt pa holdning til endringene, (f=.150, p< 0.01). Dette forteller oss
at jo mer de ansatte tar i bruk endringene jo mer positiv holdning har de til endringene. |
modell 4 ser vi samme effekt pa de som fikk vite grunnene til at de skulle ta i bruk endringene
og kommer du til 4 ta 1 bruk endringen som i modell 3, (B=.200, p<0.001) og (B=.135, p<
0.01). Vi ser videre at i hvilken grad endringen bergrer deg har en statistisk signifikante effekt
pa holdning til endringen, (B=.150, p< 0.001). Dette forteller oss at jo mer de ansatte berores
av endringen jo mer positiv holdning har de til endringen. Erfaring og lederansvar har i

modell 2, 3 og 4 ingen statistisk signifikant effekt.

Funnene i regresjonsanalysen statter farste hypotese H5: Desto mer de ansatte har fatt vite om
hvorfor de skulle ta i bruk endringene i Hastbglgen desto mer positiv holdning har de til a ta i
bruk endringene. Videre ser vi at hypotese H6: Desto mer de ansatte bergres av endringene,

desto mer positiv holdning har de til & ta i bruk endringene ogsa stattes.
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Tabell 6. Regresjonsanalyse: Holdning til Hgstbalgen som avhengig variable 11

Modell 1 Modell 2 Modell 3 Modell 4
Alder .009 (.029) .006 (.026) .009 (.026) .005 (.025)
Erfaring -.082 (.041)* -.061 (.038) -.054 (.037) -.056 (.037)
Lederansvar 277 (.071)*** 129 (.067 .101 (.067) .077 (.066)
Kjgnn .043 (.066) .048 (.060) .073 (.059) .088 (.058)
I hvilken grad fikk du vite grunnene 264 (.031)*** 243 (.032)*** 200 (.033)***
til at dere skulle ta i bruk de nye
endringene i Hgstbglgen 2018
Kommer du til & ta i bruk de nye 150 (.050)**  .135 (.049)**
endringene som bergrer deg i din
arbeidsdag
I hvilken grad har endringene fra 150 (.041)***
Hostbglgen bergrt din arbeidshverdag
Konstant 3.045 2.624 2.261 2.098
R? .053 224 .246 276

*p<.0.05; **p<0.01; ***p<0.001
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Regresjonsanalysen i dette kapittelet har vist stette for hypotesene H1, H3, H4, H5 og H6.

Hypotesen H2 har ikke fatt statte ut fra regresjonsanalysen. Resultatene oppsummeres i tabell

7 under.

Tabell 7. Oppsummering av hypotesene

Forskningsspgrsmal

Hypotese

Resultat

2

H1. Dest mer de ansatte er forngyd med
kommunikasjonen i tilknytning av lansering av
Hostbglgen desto bedre kjennskap har de til
Hgstbglgen.

Beholdes

H2. Desto flere kanaler (Neermeste leder og Rambgl|
Academy) de ansatte har fatt informasjon om
hgstbglgen desto bedre kjennskap har de til
endringene.

Forkastes

H3. Desto mer forngyd de ansatte er med
komminikasjonen i tilknytning til lanseringene av
Hastbglgen desto mer positiv holdning har de til
endringene.

Beholdes

H4. Desto mer kjennskap de ansatte har til
endringene desto mer positiv holdning har de til
endringene.

Beholdes

H5. Desto mer de ansatte har fatt vite om hvorfor de
skulle ta i bruk endringene i Hgstbglgen desto mer
positiv holdning har de til & ta i bruk endringene.

Beholdes

HG6. Desto mer de ansatte bergres av endringene,
desto mer positiv holdning har de til & ta i bruk
endringene.

Beholdes

Tabell 7 ovenfor viser at 5 av 6 hypoteser beholdes. Den ene ble ikke stgttet og matte

forkastes da analysene viste seg a ikke bekrefte de forventningene man hadde til disse

variablene. Funnene fra analysen drgftes videre i kapittel 5.
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5.0 Diskusjon
Frem til na er det synliggjort et teoretisk og tematisk bakteppe, utledet hypoteser, redegjort for

metode og gjennomfart en analyse av datagrunnlaget. For a kunne besvare problemstillingen,
er det likevel ngdvendig a drgfte resultatene av analysen ut i fra den teoretiske konteksten.
Med et tilbakeblikk pa kapittel 3.3 kan en pa mange mater si at Rambgll har gjennomgatt en
kompleks endringsprosess, hvor en uheldig hendelse i tilknytning til kommunikasjonen skapte
utfordrende endringssituasjon.

Resultatene i den deskriptive statistikken viser at 13 % av de ansatte farste gang fikk
kjennskap til Hastbalgen via nermeste leder og 2 % gjennom Rambgll Academy. Dette ser vi
ogsa i sparsmalet om respondentene har satt seg inn i endringene slik de er beskrevet i
Rambgll Academy, pa dette svarer hele 87 % nei, og videre i spgrsmalet om respondentene
har fatt informasjon fra naermeste leder svarer 77 % nei. Disse tallene tyder pa at Rambgll
ikke i stor nok grad har lyktes med & skape kjennskap for endringene i organisasjonen med sitt

valg av kommunikasjonskanaler.

Resultatene av analysen presentert i kapittel 4 viser generell stgtte for kommunikasjon og
holdningsteorier, og bekrefter dermed at den kan anvendes for a forklare hovedeffekter og
medierende effekter underliggende ansattes kjennskap og holdning til endringene. Hvor
forngyde de ansatte var med kommunikasjonen som ble benyttet under lanseringen av
endringene i Hgstbalgen viste seg a predikere deres kjennskap til endringene (H1). Samtidig
viste deg seg at desto flere kanaler (nermeste leder og Rambgll Academy) de ansatte har fatt
informasjon gjennom, desto bedre kjennskap har de ikke, predikerte de ansattes kjennskap til
endringen (H2). De bakenforliggende faktorene om de ansatte er forngyd med
kommunikasjonen og kjennskap til endringene predikerte de ansattes holdning til endringene
(H3 og H4). Videre ser vi at de bakenforliggende faktorene bakgrunn for hvorfor de skulle ta i
bruk endringen og graden de ansatte bergres av endringene predikerte de ansattes holdning til
endringene (H5 og H6). Disse funnene vil bli drgftet neermere under. Vi begynner farst med
det deskriptive forskningssparsmalet far vi tar for oss hypotesene som er knyttet til
forskningsspgrsmal 2 og 3. Deretter vil vi ta for oss implikasjoner og begrensninger i

analysen.
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5.1 I hvilken grad lyktes Rambgll gjennom sitt valg av kommunikasjonskanaler & na ut med
informasjon til de ansatte i forbindelse med lanseringen av Hgstbglgen?
Vedrgrende kjennskap til Hastbglgen, svarer 49 % av respondentene at de har en grad av

kjennskap til Hastbglgen, herunder 3 % i sveert stor grad, 14 % i noen grad, 17 % i liten grad
0g 15 % i sveert liten grad. Hele 52 %, over halvparten, svarte at de ikke hadde kjennskap til
Hastbglgen i det hele tatt.

For a veere sikker pa at informasjonen nar frem til mottaker, er organisasjonen ngdt til a
benytte flere kommunikasjonskanaler. Med kommunikasjonskanal menes: «alle mediekanaler
som kan benyttes til & lgse virksomhetens kommunikasjonsoppgaver» (Erlien 2006).Valg av
kanaler, og kombinasjon man gar for, kommer an pa hva man vil oppna med
kommunikasjonen. (Erlien 2006) deler kommunikasjonskanalene som benyttes i
organisasjoner inn i tre; skriftlige kanaler, muntlige kanaler og elektroniske kanaler. Ved bruk
av kommunikasjonskanaler i tilknytning til lansering av Hastbelgen ble det av Rambagll lagt
vekt pa at kommunikasjon skulle ga fra nermeste leder og Rambgll Academy. |
sparreundersgkelsen svarer 13 % at de forste gang fikk kjennskap til Hgstbglgen via
naermeste leder og 2 % gjennom Rambgll Academy. Dette ser vi ogsa i sparsmalet om
respondentene har satt seg inn i endringene slik de er beskrevet i Rambgll Academy svarer
hele 87 % nei, og videre i sparsmalet om respondentene har fatt informasjon fra neermeste
leder svarer 77% nei.

Et uheldig utfall som denne endringen hadde, var at det i prelanseringen forekom en svikt i
kommunikasjonsavdelingen som gjorde at informasjonslgpet som var lagt opp, fra leder til
leder og deretter til ansatte, ikke ble noe av. Det gikk altsa kort tid, et par dager, fra
informasjonen ble spredt, til endringen faktisk skjedde. Informasjonen kom «personlig» fra
adm. dir. per e-post til alle de ansatte, og det er rimelig & anta at det i dette tilfellet kunne
oppfattes som at han stilte uforberedt, da kommunikasjonen kom pa et altfor sent tidspunkt,
rett far implementeringen. De ansatte fikk ikke rom til & sette seg inn i endringene i
Hgstbglgen, og noen fikk heller ikke lest e-posten far endringen tradte i kraft.
Kommunikasjon er et relasjonelt virkemiddel og forskning viser at tilliten de ansatte har til

ledelsen, svekkes under en endring (Morgan 2003); (Karp 2014).

Kommunikasjon er ogsa et relasjonelt virkemiddel og forskning viser at tilliten de ansatte har
til ledelsen, svekkes under en endring (Morgan 2003); (Karp 2014). Det som skjedde, som en

naturlig reaksjon som stress, er at ledelsen kommuniserte ut endringene i alle mulige
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kommunikasjonskanaler, neermeste leder, Rambla, e-post, mater, Rambgll Academy.
Resultatet ble trolig at informasjonsmengden igjennom alle disse kanalene oversteg nivaet der
respondentene rett og slett blir ute av stand til & hanskes med alt de fikk vite som igjen
pavirker kjennskapen til Hgstbglgen. Tilfredshet rundt informasjonsmengden er en subjektiv
vurdering som pavirkes av flere faktorer. (Irgens 2011) sier det er viktig & finne en balanse
mellom informasjonsunderskudd og informasjonsoverflod. Vi antar at informasjonsmengden
igjennom alle de nevnte kanalene oversteg nivaet der respondentene rett og slett blir ute av
stand til & hanskes med alt de fikk vite. Noen respondenter svarer ogsa i undersgkelsens
kommentarfelt at de ikke fikk vite om endringen far i nettopp sperreundersgkelsen. Tallene,
samt kommentarene, fra sparreundersgkelsen tyder pa at Rambell ikke i stor nok grad har
lyktes med & skape kjennskap for endringene i organisasjonen gjennom sitt valg av

kommunikasjonskanaler.

5.2 Kjennskap til endringene

Hypotese H1: Desto mer de ansatte er forngyd med kommunikasjonen i tilknytning til
lansering av Hgstbglgen, desto bedre kjennskap har de til Hastbglgen.

Innledningsvis i kapittel 2.2 star det at forskere, pa tvers av ulike fagomrader, mener at

kommunikasjon er essensielt nar det kommer til endring (Lewis 1998); (Karp 2014). En grunn
til dette er at kommunikasjon ved implementering blir brukt som et verktgy for & annonsere,
forklare og forberede de ansatte pa endring, og forberede dem pa de positive og negative
effektene det vil ha & implementere en endring (Spiker 1995); (Kitchen 2002).

| spgrreundersgkelsen har 52 % av respondentene svart at de «ikke har kjennskap til
Hastbalgen». Altsa har ikke nesten mer enn halvparten av de ansatte fatt informasjon om
endringen. Som nevnt, svarer flere av respondentene ogsa i kommentaralternativet til
sparsmalet at de farste gang fikk kjennskap til Hgstbglgen var gjennom var
sparreundersgkelse.

(Beckhard 1992) mener at kommunikasjon er et viktig verktay som hjelper de ansatte med a
gke forstaelsen for endringsprosesser. Videre sier (Elving 2005) at kommunikasjon er helt
avgjerende for at organisasjonen skal fa til en effektiv og vellykket implementering av
endring. Vi gnsker her a se kommunikasjonens betydning for de ansattes kjennskap. |
kommunikasjonens betydning legger vi hvor forngyd de ansatte var med kommunikasjonen i
tilknytning til endringene. Ut fra dette dannet vi pastanden desto mer de ansatte er forngyd
med kommunikasjonen i tilknytning til lansering av Hgstbglgen desto bedre kjennskap har de

til Hastbglgen. | falge regresjonsanalysen i kapittel 4.3.2 styrkes pastanden om jo mer de
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ansatte er forngyd med kommunikasjonen i tilknytning til lanseringen av Hgstbalgen jo mer
kjennskap har de. Kommunikasjonen er avgjgrende for a forankre strategiske valg blant de
ansatte i bedriften, og for a realisere planer og organisasjonsmessige mal. Uten effektiv
kommunikasjon kan endringer som er ngdvendige for at organisasjonen skal overleve,
mislykkes (Arnulf & Brgnn 2014). Da nesten halvparten av de ansatte ikke har kjennskap til
endringene i Hgstbglgen kan man stille spgrsmal om graden av vellykkethet. Retorikk har
som hensikt & skape forstaelse, pavirke og overbevise lytterne eller mottakeren. (Cicero
1971); (Karp 2014) la til grunn fem grunnleggende punkter man ma tenke pa i en retorisk
situasjon: Hvem er jeg som snakker? Hva snakker jeg om? Hvilke ord og uttrykk skal jeg
bruke? Hvem er mottakeren? Og hva er omstendighetene? Hva vi snakker om, knyttes til

kjennskap og betydningen kjennskap har for om endringsprosessen er vellykket.

Hypotese H2: Desto flere kanaler (Neermeste leder og Rambgll Academy) de ansatte har
fatt informasjon om hgstbglgen desto bedre kjennskap har de til endringene.
For & veere sikker pa at informasjonen nar frem til mottaker, er organisasjonen ngdt til a

benytte flere kommunikasjonskanaler. Med kommunikasjonskanal menes: «alle mediekanaler
som kan benyttes til & lgse virksomhetens kommunikasjonsoppgaver» (Erlien 2006). Valg av
kanaler, og kombinasjon man gar for, kommer an pa hva man vil oppna med
kommunikasjonen, i var undersgkelse er dette knyttet til kjennskap til endringene i
Hastbalgen.

Under lanseringen av endringene i Hastbglgen var det lagt vekt pa bruk av to
kommunikasjonskanaler informasjon fra neermeste leder og Rambgll Academy. (Kelleher
2001) sa at det er forskjellige preferanser for internkommunikasjon assosiert med forskijellige
jobbroller, ledere foretrakk ansikt-til-ansikt-kommunikasjon, mens teknikere favoriserte
skriftlig informasjon. (Stein 2006) fant preferanser for ansikt-til-ansikt-kommunikasjon og
kommunikasjon over e-post, for a etablere en falelse av samhold i virksomheten. (Woodall
2006) sa at de ansatte foretrakk ulike kommunikasjonskanaler til de ulike typene av
informasjon som skal formidles. | sparreundersgkelsen svarer 87 % at de ikke har satt seg inn
i endringene slik de er beskrevet pa Rambgll Academy, videre svarer 77 % nei pa at de har
fatt informasjon fra naermeste leder. Vi ser i regresjonsanalysen at ansatte som har satt seg inn
i endringene pa Rambgll Academy har bedre kjennskap til endringene, videre ser vi at
informasjon fra neermeste leder ikke har effekt pa de ansattes kjennskap til endringene.

Et uheldig utfall under lanseringen av Hastbglgen, var i prelanseringsfasen hvor det skulle

kommuniseres fra administrerende direkter til de ulike seksjonslederne, som igjen skulle
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kommunisere til avdelingslederne. Og videre hvor avdelingslederne skulle sa informere sine
ansatte pa avdelingsmgter ble forsinket. E-posten fra adm. dir. skulle etter planen sendes 1.
november, men etter en svikt i kommunikasjonsavdelingen, ble den ikke sendt ut far 1.
desember, og to dager etter gikk s& massekommunikasjonen ut til hele selskapet.
Informasjonslgpet som var lagt opp, fra leder til leder og deretter til ansatt. Som en naturlig
reaksjon pa stress er at ledelsen nd kommuniserer ut endringene i alle mulige
kommunikasjonskanaler, nermeste leder, Rambla, Mail, Mgter, Rambgll Academy. Effekten
av dette er at kanalene som ble lagt opp og forberedt som kommunikasjonskanaler (Nermeste
leder, Rambgll Academy), faller bort. | spgrreundersgkelsen svarer kun 13 % av
respondentene at de farst fikk kjennskap gjennom Neermest ledere og bare og 2 % gjennom
Rambgll Academy. Resultatet ble trolig at informasjonsmengden igjennom alle disse
kanalene oversteg nivaet der respondentene rett og slett blir ute av stand til & hanskes med
informasjonen. Det er vanskelig a trekke ngyaktige linjer for hva som er bakenforliggende
arsaker til at de ansatte har sa lav kjennskap til Hastbglgen, men vi har belyst noen fenomener

som med stor sannsynlighet pavirket de ansattes kjennskap til Hastbglgen.

5.3 Holdning til endringene

Hypotese H3: Desto mer forngyd de ansatte er med kommunikasjonen i tilknytning til
lanseringene av Hastbglgen desto mer positiv holdning har de til endringene.

| dag opplever alle som er i arbeid en hverdag preget av stadige endringer, i starre og mindre

grad, det er stadig et @nske a effektivisere enda litt mer - bade hvordan vi jobber og hva vi
jobber med. Dette viser seg i omorganiseringer, innfgringer av nye arbeidsverktgy og
utprgving av ulike metoder og systemer. For & lykkes i slike prosesser stilles store krav til &
legge til rette for en motiverende kultur, og ikke minst sgrge for at organisasjonen innehar de
rette holdningene, (Ledernytt 2013).

| sparreundersgkelsen svarer 51 % av respondentene at de er positive til at Rambgll na
innfarer endringer to ganger i aret i stedet for lgpende. Vi gnsker her a se pa de ansattes
holdning knyttet til kommunikasjonen.

| falge regresjonsanalysen i kapittel 4.3.2 styrkes pastanden om jo mer de ansatte er forngyd
med kommunikasjonen i tilknytning til lanseringen av Hastbglgen jo mer positiv holdning har
de.
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| kapittel 2.2.2 ble det diskutert om mengder med informasjon alltid vil veere ngdvendig.
Videre viser (Pressman 1984) til hvordan endring blir mottatt, hvilke holdninger folk har til
den, er viktig nar man skal vurdere om en endringsprosess har hatt en gnsket effekt.

Her ble hypotese H3 presentert, som en antakelse om desto mer forngyd de ansatte er med
kommunikasjonen i tilknytning til lansering av Hgstbglgen desto mer positiv holdning har de
til endringen. Sammenliknet med de andre forklaringsvariablene er effekten er sterk: 0.88.

Et interessant funn i kapittel 4.3.2 er at ansattes holdning ikke pavirkes i av informasjon fra
nermeste leder. (Kotter 1995) hevder kommunikasjon og informasjonsflyt som kun gar én
vei, enveiskommunikasjon, vil fare til at de ansatte ikke fgler seg viktige i
organisasjonssammenheng. Toveiskommunikasjon er derfor a foretrekke ved implementasjon
av endring. Man kan gjerne stille spgrsmalstegn til hvorfor ikke de ansattes holdninger ikke
pavirkes av informasjon fra neermeste leder, med tanke pa lederens autoritet i organisasjonen.
Hele 68 % svarer at de gnsker & motta informasjon om endringer fra sin nermeste leder. |
samme spgrsmal var det mulighet a legge til svar med kommentarer. Nedenfor har vi listet
opp noen interessante kommentarer som belyser utfordringene med & kommunisere endringer

| organisasjonen.

1) Pa norsk (skriftlig og muntlig) av en som kjenner gjeldene «bglge», slik at det ikke
fremkommer som «oppgulp» som meldes fordi man ma melde, i steden for at det er lurt at det
meldes.

2) Ikke fa beskjed om & finne ut av det selv.

3) Informsajson ma tilpasses endrigen, f.eks er det lurt & introdusere begrep som hgstbglgen

for evalueringen, slik at vi vet at det har skjedd.

For & diskutere holdningsendringer relatert til hvordan vi kommuniserer for & pavirke
holdninger, er kanskje informasjonens kognitive autoritet den beste betegnelsen. Med
informasjonens kognitive autoritet trekker (Wilson 1983) det opp til sparsmalet som er knyttet
til hvorfor vi tror mer pa en type informasjon enn en annen. (Wilson 1983) mener at
informasjonens kognitive autoritet er knyttet til en relasjon mellom to personer, og at det er en
sterk relasjon mellom to personer, og at det er snakk om grader av autoritet. Videre mener han
at den kognitive autoriteten er knyttet opp til interesseomrader.

Det er vanskelig a trekke konklusjoner ut fra var oppgave da vi ikke har variabler som malere
de ansattes autoritet til neermeste leder. Men det er en interessant observasjon. Videre papeker

(Wilson 1983) at den kognitive autoriteten er koblet mot interesseomrader. Uten a ha teoretisk
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forankring kan vi kun, ut ifra vare erfaringer som ledere, papeke fglgende rangering pa
interesseomrader; avdelingens gkonomi, belegg (arbeid), de ansatte, tverrfaglig koordinering
og annet. Nye endringer faller med stor sannsynlighet inn i annet-kategorien som er ganske
lengst ned pa rangstigen. Det er narliggende og tro at dette kan veere noe av forklaringen til at
ansattes holdning ikke pavirkes av informasjon fra neermeste leder. Dette kan ogsa styrkes i
kommentarene fra spgrreundersgkelsen. Ikke fordi ledere ikke har positiv holdning til
endringene som regresjonsanalysen viser, men at prioriteringen eller interesseomradet som
Wilson papeker ikke er riktig. Likevel, kan det ogsa avhenge av de ansattes egeninteresse av
endringen, men det er muligens vanskelig a vite siden alle endringene er samlet sammen i en
«endringspakke».

Vi vil ogsa trekke frem (Tierney 1999), som i sin forskning fant at de ansattes forhold til sine
ledere og grupper former deres holdninger til organisasjonen. Medarbeidernes oppfatning av
endringsklimaet i organisasjonen sammenfaller med deres forhold til deres grupper og ledere.
Relasjonen til lederen er altsa viktig for de ansattes oppfatning av klimaet for endring. Vi vil
ikke trekke konklusjoner til om dette kan vaere en av grunnene, men det kan vere interessant

a se pa i senere forskning.
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Hypotese H4: Desto mer kjennskap de ansatte har til endringene desto mer positiv holdning
har de til endringene.
For a oppna en suksessfull endringsprosess er de ansattes kjennskap vesentlig. Kjennskap er

knyttet til kommunikasjon, vi far kjennskap ved at en eller flere kommuniserer et budskap.
(Beckhard 1992) mener at kommunikasjon er et viktig verktgy som hjelper de ansatte med a
gke forstaelsen for endringsprosesser. (Elving 2005) mener at kommunikasjon er helt
avgjerende for at organisasjonen skal fa til en effektiv og vellykket implementering av
endring.

| spgrreundersgkelsen har 52 % av respondentene svart at de «ikke har kjennskap til
Hgstbglgen». | kommentaralternativet til spgrsmalet svarer flere av respondentene at de for
farste gang ferstegang fikk kjennskap til Hastbglgen igjennom var spgrreundersakelse. | dag
er holdning i hovedsak en mental tilstand overfor noe eller noen (Effron 2012), i vart tilfelle
Hastbglgen. Valens er ofte koblet til det engasjementet man evaluerer et positivt eller et
negativt objekt med. Tanken er at jo svakere valens, jo enklere er det & endre en holdning. En
holdning med sterk valens er lettere a huske enn en holdning med lav valens. Vi kan si at man
har sterke eller svake holdninger, hvor en sterk holdning har starre innflytelse pa hvordan vi
prosesserer informasjon om holdningens objekter, enn en svak holdning (Holland & Van
Knippenberg 2002). Dette har noe a si for hvor lett man kan bli overtalt til & endre en
holdning. Det er derfor narliggende a tenke at jo mer kjennskap de ansatte har til endringene
jo lettere pavirkes de ansattes holdninger i positiv retning. Dette stgttes ogsa av
regresjonsanalysen der vi ser at var hypotese om desto mer kjennskap de ansatte har til

endringene desto mer positiv holdning har de.

Hypotese H5: Desto mer de ansatte har fatt vite om hvorfor de skulle ta i bruk endringene i
Hgstbglgen desto mer positiv holdning har de til a ta i bruk endringene.

I en endringsprosess vil det & kunne klare & kommunisere til de ansatte pa en slik méate at de
ansatte far mest mulig svar pa spgrsmalet: «Hva betyr dette for meg?» vare avgjgrende
(Beckhard 1992). Retorikk har som hensikt a skape forstaelse, pavirke og overbevise lytterne
eller mottakeren. Det & skape forstaelse kan bety mye, men vi tolker det dit hen at 4 fa vite
hvorfor de ansatte skal ta i bruk endringene har betydning for vellykkethet og ikke minst de
ansattes holdning til endringene. Hvorfor noe skjer eller meningen bak oppgavene vi gjar
pavirker holdningen var. Vi liker at det vi er med pa eller gjer har en mening. Det handler
ogsa om usikkerhet. Nar vi ikke vet hvorfor noe skijer blir vi usikre. Dette styrkes ogsa av

(Irgens 2011) som forteller at nar det planlegges for & implementere endringer vil de ansatte fa
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et gkt behov for informasjon. Dette gjelder serlig for a tilegne seg forstaelse av
organisasjonens mal og retning. | kommunikasjonsmaterialet i vedlegg 4 ser vi at mye av
innholdet gar ut pa «hva» endringen er og hvordan de ansatte kan finne informasjon om

endringen, men ikke hvorfor de skal ta i bruk endringene.

| sparreundersgkelsen svarer 64 % av respondentene at de i liten eller sveert liten grad har fatt
vite hvorfor de skal ta i bruk de nye endringene. Rambgll har vert veldig fokusert pa a
kommunisere hva som ma endres. Men folk lar seg sjeldent motivere av dette alene. Vi far
noe stette av (Sheppard et al. 1988) som mener at informasjon som stgtter vare holdninger og
oppfatninger, har starre kognitiv autoritet enn informasjon som gar imot vare holdninger og
oppfatninger. Videre statter (Elving 2005) og (Beckhard 1992) ogsa at det er viktig &
kommunisere grunnen til at det endres. Det er narliggende a tenke at «hvorfor» de ansatte
skal ta i bruk de nye endringene gir de ansatte informasjon som kan statte de ansattes
holdning. Man tenger a vite hvorfor man skal sta opp av sengen om morgenen. Hvorfor skal
de ansatte ta i bruk den nye reiseportalen, jo fordi den gamle legges ned eller hvorfor skal de
ansatte ta i bruk nye rollebeskrivelser i prosjekt, jo fordi de gamle er utdatert og falger ikke
bransjens standarder.

Dette stattes ogsa av regresjonsanalysen der vi ser var hypotese om desto mer de ansatte har
fatt vite om hvorfor de skulle ta i bruk endringene i Hastbglgen desto mer positiv holdning
har de til & ta i bruk endringene. Denne informasjonen er ikke gitt i
kommunikasjonsmaterialet som er brukt under lanseringen av endringene. Informasjonen kan
ha blitt gitt under noen sarskilte fellesmgter eller av personer i organisasjonen som besitter

denne informasjonen.

Hypotese H6: Desto mer de ansatte bergres av endringene, desto mer positiv holdning har
de til & ta i bruk endringene.

I spgrreundersgkelsen svarer 36 % at de kun vil ta i bruk endringene hvis de ma og 5 % at de
ikke kommer til & ta i bruk de nye endringene. Datagrunnlaget vart maler ikke ngyaktig
hvorfor de ansatte ikke vil ta i bruk endringene, men en tanke kan veere at nar ikke endringene
bergrer dem sa vil de kun ta i bruk endringene hvis de ma. (Sheppard et al. 1988) mener at
holdningen man har til referanseobjektet og tiltroen til referanseobjektet kan variere,
uavhengig av hverandre. Det kan forklares slik: holdningen kan variere i ulike kontekster og
til forskjellige tider, men tiltroen til informasjonen angaende referanseobjektet kan likevel

veere konstant. Med bakgrunn i det (Sheppard et al. 1988) papeker om variasjon i ulike
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kontekster (nar ansatte bergres av endringene) har vi fremmet en pastand om at ansatte som
bergres av endringene har mer positiv holdning til & ta i bruk endringene. I regresjonsanalysen
styrkes pastanden om at ansatte som bergres av endringene har en mer positiv holdning til a ta
i bruk endringene. Det som er interessant & bemerke seg er at tiltroen til informasjonen
angaende referanseobjektet pavirkes i positiv retning. Det kan vere narliggende a tenke at nar
de ansatte bergres av endringene sa tvinges de mer til a tilegne seg informasjon om
endringene. Da enkelte endringer ogsa er generert for a gjare de ansattes hverdag bedre og nar
de ansatte innser denne fordelen kan dett veere et interessant argument for hvorfor dette

pavirkes positivt.

5.4 Analysens implikasjoner
Fokus i denne analysen har vert a finne frem til faktorer som kan belyse hvilken betydning

kommunikasjonen og bruken av kommunikasjonskanaler for at de ansatte kjennskap og

holdning til Hastbalgen.

Funnene fra analysen om kommunikasjonen som ble sendt ut i forbindelse med lanseringen
av Hgstbglgen pavirket de ansattes motivasjon og holdning til a ta i bruk endringene, gir
nyttig informasjon til strategier som har til formal & oppmuntre til endringsrettet holdning i en
organisatorisk kontekst. Funnene indikerer at det a rette fokus pa hvorfor de ansatte skal endre

seg ber veere innarbeidet i strategier for a fremme endringsrettet holdning.

Videre viser analysen at det er viktig a se holdning og kultur i sammenheng med hverandre,
da de forutsetter og forsterker hverandre. Det at de ansatte i Rambgll blir presentert for et nytt
begrep «Hgsthglgen og Varbglgen» setter store krav til kommunikasjonen. De ansatte har
veert vant til at endringene kommer fortlgpende og ikke at det kommer to ganger i aret.
Reaksjonene vi ser i undersgkelsen kan veere indikasjoner pa at eksisterende
organisasjonskultur motstrider den nye metoden «Hgsthglgen og Varbglgen» og at
organisasjonskulturen ma bearbeides for a skape bedre holdninger knyttet til «Hgstbglgen og

Varbglgens.

Resultatene tyder pa at den uheldige hendelsen der e-posten fra adm. dir. som etter planen
skulle sendes 1. november, men etter en svikt i kommunikasjonsavdelingen, ikke sendt ut far
1. desember, og to dager etter gikk sa massekommunikasjonen ut til hele selskapet har
pavirket de ansattes kjennskap til Hastbglgen. Resultatet ble trolig at informasjonsmengden
igjennom alle disse kanalene oversteg nivaet der respondentene rett og slett blir ute av stand

til & hanskes med all informasjonen. Men effekten i regresjonsanalysen i kapittel 4.3.1 viser at
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ansatte som er forngyd med kommunikasjonen og har satt seg inn i endringene slik de er

beskrevet pa Rambgll Academy har bedre kjennskap til Hastbalgen.

Undersgkelsen viser at kommunikasjonen pavirker de ansattes holdning til Hastbglgen. Dette
impliserer at Rambgll tilrettelegger for at medarbeiderne far innarbeidet gode rutiner gjennom
god kommunikasjon sa tidlig som mulig i prosessen med tanke pa holdning. Jo bedre
forberedt de ansatte er pa hva endringene er, hvordan de skal endre og hvorfor de endrer, jo
mer positiv holdning vil de sannsynligvis de ansatte fa. Og nar medarbeiderne oppfatter at
kolleger, overordnede og/eller andre viktige personer har gode rutiner for a utfere
endringsrelaterte aktiviteter, vil de sannsynligvis pavirkes til a innarbeide seg egne rutiner for
det samme. Ledere bgr altsa sarge for a etablere en kultur eller stemning i organisasjonen sa

tidlig som mulig der kollega- og lederstatte er sentrale faktorer.

| en statistisk analyse kan man ikke uten videre generalisere resultatene utover den
opprinnelige populasjonen for undersgkelsen, som i dette tilfellet er de ansatte i Rambgl|
Norge. Resultatene i denne oppgaven ma dessuten tolkes med forsiktighet siden utvalget var
skjevt ved at kvinnelige ansatte var underrepresentert. Samtidig bygger funnene opp om
tidligere forskning ref. kapittel 2.3 og 2.4. Det er derfor neerliggende a tro at resultatene kan gi

verdifulle innspill til andre endringsprosesser enn denne, selv om konteksten er annerledes.

5.5 Analysens begrensninger
Nar man tolker undersgkelsens resultater ma man ogsa vurdere dens begrensninger. At

undersgkelsen bygger pa selvrapportering fra en enkelt kilde pa ett bestemt tidspunkt er en
metodologisk begrensning. Den faktiske holdningen som har funnet sted gjennom den
aktuelle endringsprosessen i Rambgll er ikke blitt malt. Tverrsnittdesignet gjer at man ikke far
testet ut eventuelle arsakssammenhenger. Samtidig er de ansattes reaksjoner sett i lys av
betydning kommunikasjonen og bruken av kommunikasjonskanaler for at de ansatte fikk
kjennskap, positiv holdning til endringen, illustrert i et vidt spekter av studier som har
evaluert endringer i organisasjoner. Det man ogsa skal ta i betraktning er at mesteparten av
forskningen om endringer ikke er basert pa mindre tilpassinger i organisasjonen, men starre

organisatoriske endringer.

Videre har denne undersgkelsen benyttet seg av et selvseleksjons utvalg, noe som kan
innebeere at det ikke er snakk om et ikke-sannsynlighetsutvalg. Dermed er det ikke sikkert at
resultatene fra undersgkelsen er representative for hele Rambgll, og man har begrensede

muligheter for & generalisere funnene. Utvalget viser seg ikke er helt representativt for
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populasjonen pa variabelen kjgnn, mens det kan sies a veare representativt for variabelen
alder. Med tanke pa utvalgets representativitet er endelige utvalget 49 % av populasjonen.
Den opprinnelige svarprosenten var 52 %, og en svarprosent pa 50 % er a betraktes som god
(Straatmann 2016). Ifglge forskning som (Straatmann 2016) og kolleger refererer til, er
majoriteten av ikke-respondenter i organisasjonsundersgkelser personer som enkelt og greit
glemmer & svare pa surveyet, og slik passiv ikke-respons har som regel ikke noen sterk

innflytelse pa resultatene.

Nar det gjelder ekstern validitet er det ogsa et poeng at dette er en undersgkelse av endringer i
Rambgll Norge, noe som gjgr at man ma veere forsiktig med & generalisere resultatene til ogsa
a gjelde andre land Rambgll sitter og andre sammenlignbare konsulentfirmaer som
gjennomgar endringer. Selve funnene fra undersgkelsen kan vare relativt spesifikke for
akkurat denne konteksten. Ulike endringer kan produsere ulike ansattreaksjoner og implisere
andre mekanismer som pavirker motivasjon, holdning og kjennskap hos de ansatte.

Et annet forhold som kan ha betydning for generalisering av resultater er de konkrete
endringers karakter. Majoriteten av endringsprosessene det er snakk om er mindre omfattende
prosjekter som tar for seg avgrensede deler av driften. Det vil dermed plassere de fleste av
endringsprosjektene i kategorien tilpasning. Mer drastiske tiltak som f.eks. geografisk flytting
av personell og nedbemanning ikke er ikke en del av dette, og endringene far ikke store falger
for de ansattes privatliv. Sa hvorvidt resultatene fra denne undersgkelsen lar seg generalisere

til antatt relevant teori er usikkert.
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6.0 Avslutning og oppsummering
Deregulering av bedrifter og markeder, globalisering og skende kunnskap generelt i

samfunnet samt gkende bruk av avansert teknologi apner dgrene for nye aktarer / nye
etableringer, og skaper samtidig turbulens i samfunnets gkonomi. I dette turbulente og stadig
gkende konkurranseutsatte marked presses de eksisterende organisasjonene inn i ulike
omstillingsprosesser / rekonfigureringer av forretninger (Normann 2001), i en kamp om a
overleve og om a posisjonere seg, samtidig som at kravene til fleksibilitet, om & redusere
kostnader, bli mer effektive, gke konkurransefortrinn eller oppna gunstigere

forhandlingsposisjoner blir stadig starre.

Ifalge erfaringer samt tidligere forskning, mislykkes dessverre endringsforsgkene altfor ofte,
og bedriftene oppnar 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 pa grunn at det legges ned altfor lite arbeid i forbindelse med planlegging og
implementering av endringene, og at man ikke vet hvordan man far med seg medarbeiderne
gjennom hele endringsprosessen (Hennestad 2002), (Kotter 1996), (Beckhard 1992). Dette
kan blant annet skyldes manglende kunnskap om organisasjonspsykologi, darlig
kommunikasjon og mer spesifikt om holdninger og om hvorfor ansatte motsetter seg
endringene (Dawson 1994b), (Bolman & Deal 2002), (Kotter 1996), (Neumann 1989).

Hgsten 2018 lanserte Rambgll Hastbglgen, med den hensikt & forenkle informasjon om nye
prosesser, oppdateringer og systemendringer i organisasjonen. Eksempelvis kan en endring
vere en ny portal for reisebestillinger som gjeres i virksomheten, introduksjon av en ny
applikasjon (app) som handterer smaoppdrag pa en enklere mate enn tidligere eller en
oppretting av et nytt kompetansenettverk.

I endringsprosessen benyttet Rambgll flere kommunikasjonskanaler for & informere ansatte
om de kommende endringene. Noen av de viktigste kanalene var epost, og intranett, men det
ble ogsa lagt vekt pa kommunikasjon ansikt til ansikt mellom leder og leders team, samt noen
allmgter pa noen av lokasjonene. Kommunikasjon er viktig ved implementering fordi det kan
gke forstaelsen for hvorfor endringer skjer, det kan skape eierskap og redusere motstand
underveis i prosessen, (Kotter 1995), samt hvordan dette pavirker de ansattes kjennskap og
holdning til endringene.
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I denne undersgkelsen har vi spurt hvilken betydning kommunikasjonen og bruken av
kommunikasjonskanaler hadde for at de ansattes kjennskap og holdning til endringene. For &
best mulig & kunne gi svar pa problemstilling, falte vi behov for dele problemstillingen. Vi
dannet derfor 3 forskningsspersmal i den troen at det kan vere enklere og svare ut

problemstillingen, samt at vi antok at det var sammenheng mellom disse tre.

Forskningsspgrsmal 1
I hvilken grad lyktes Rambgll gjennom sitt valg av kommunikasjonskanaler a na ut med
informasjon til de ansatte i forbindelse med lanseringen av Hastbglgen?

Forskningsspgrsmal 2
Hvilken betydning hadde kommunikasjonen og bruken av kommunikasjonskanaler for de

ansattes kjennskap til endringene i Hgstbglgen?

Forskningssparsmal 3
Hvilken betydning hadde kommunikasjonen for de ansattes holdning til endringen i

Hastbglgen?

| forskningsspgrsmal 1 har vi valgt en deskriptiv tilneerming og vi gnsket her a se i hvilken
grad Rambgll lyktes gjennom sitt valg av kommunikasjonskanaler & na ut med informasjon til
de ansatte i forbindelse med lanseringen av Hastbglgen. Fra resultatene i spgrreundersgkelsen
ser vi at 49 % av respondentene svarer at de har en grad av kjennskap til Hastbglgen,
herunder 3 % i sveert stor grad, 14 % i noen grad, 17 % i liten grad og 15 % i svert liten grad.
Hele 52 % svarte at de ikke hadde kjennskap til Hastbalgen i det hele tatt. Et uheldig utfall
som denne endringen hadde, var at det i prelanseringen forekom en svikt i
kommunikasjonsavdelingen som gjorde at informasjonslgpet som var lagt opp, fra leder til
leder og deretter til ansatte, ikke ble noe av. Dette utfallet har med stor sannsynlighet pavirket
graden av vellykkethet i lys av & nd ut med informasjon til de ansatte. Det som skjedde, som
en naturlig reaksjon som stress, er at ledelsen kommuniserte ut endringene i alle mulige
kommunikasjonskanaler, neermeste leder, Rambla, e-post, mgter, Rambgll Academy. Vi antar
at informasjonsmengden igjennom alle de nevnte kanalene oversteg nivaet der respondentene
rett og slett blir ute av stand til & hanskes med all informasjonen. Videre mister kanalene som
var tenkt som kommunikasjonskanaler (naermeste ledere og Rambgll Academy) sin effekt.
Resultatene tyder pa at Rambgll mislyktes a gi de ansatte informasjon om endringene i

Hgstbalgen gjennom sitt valg av kommunikasjonskanaler.
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| forskningsspgrsmal 2 og 3 har vi valgt en mer avansert tilnserming gjennom multippele

regresjonsanalyser.

| forskningsspgrsmal 2 gnsket vi a undersgke betydningen kommunikasjonen og bruken av
kommunikasjonskanaler hadde for de ansattes kjennskap til endringene i Hastbalgen.
(Beckhard 1992) mener at kommunikasjon er et viktig verktgy som hjelper de ansatte med a
gke forstaelsen for endringsprosesser. Videre sier (Elving 2005) at kommunikasjon er helt
avgjarende for at organisasjonen skal fa til en effektiv og vellykket implementering av
endring. Vi dannet pastanden desto mer de ansatte er forngyd med kommunikasjonen i
tilknytning av lansering av Hgstbglgen desto bedre kjennskap har de til Hastbalgen. | falge
regresjonsanalysen i kapittel 4.3.2 styrkes pastanden om jo mer de ansatte er forngyd med
kommunikasjonen i tilknytning til lanseringen av Hgstbglgen jo mer kjennskap har de.

For & vere sikker pa at informasjonen nar frem til mottaker, er organisasjonen ngdt til a
benytte flere kommunikasjonskanaler. Med kommunikasjonskanal menes: «alle mediekanaler
som kan benyttes til & lgse virksomhetens kommunikasjonsoppgaver» (Erlien 2006). Under
lanseringen av endringene i Hastbglgen var det lagt vekt pa bruk av to
kommunikasjonskanaler informasjon fra neermeste leder og Rambgll Academy. |
sparreundersgkelsen svarer 87 % at de ikke har satt seg inn i endringene slik de er beskrevet
pa Rambgll Academy, videre svarer 77 % nei pa at de har fatt informasjon fra neermeste leder.
Funnene i regresjonsanalysen statter var farste pastand, desto mer de ansatte er forngyd med
kommunikasjonen i tilknytning av lansering av Hgstbglgen desto bedre kjennskap har de til
Hgstbalgen. Men vi ser andre hypotese, desto flere kanaler (neermeste leder og Rambgll
Academy) de ansatte har fatt informasjon om hgstbglgen desto bedre kjennskap har de til
endringene bare delvis stattes da informasjon fra nermeste leder (kommunikasjonskanal) ikke
pavirker de ansattes kjennskap. Pa en forenklet mate, sier funnene vare at kommunikasjonen
har betydning for de ansattes kjennskap til endringen, men bruken av kommunikasjonskanaler
(neermeste ledere og Rambgll Academy) ikke pavirker de ansattes kjennskap i den grad vi
forespeilet. Vi sa at de som hadde satt seg inn i endringene pa Rambgll Academy hadde effekt
pa kjennskap til endringene, men informasjon fra naermeste leder ikke hadde effekt og

pavirket de ansattes kjennskap til endringene.
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| forskningsspgrsmal 3 gnsket vi & se pa betydningen kommunikasjonen hadde for de ansattes
holdning til endringene i Hastbglgen. Vi valgte her a benytte to regresjonsanalyser, en som
har fokus pa ansattes holdning knyttet mot hvor forngyd de er med kommunikasjon og graden
av kjennskap til endringene i Hgstbalgen. Videre har vi i siste modell hatt fokus pa de
ansattes holdning knyttet til om de ansatte fikk vite bakgrunnen for hvorfor de skulle ta i bruk
endringene og graden de ansatte bergres av endringene.

De fleste opplever en hverdag preget av stadige endringer, og en streben etter & effektivisere
bade hvordan vi jobber og hva vi jobber med. Dette skjer i form av omorganiseringer,
innfaringer av nye arbeidsverktgy og utpraving av ulike metoder og system. A lykkes i slike
prosjekter stiller ofte store krav til & legge til rette for en motiverende kultur, og ikke minst

sgrge for at rette holdninger rader i organisasjonen, (Ledernytt 2013).

| kapittel 2.2.2 ble det diskutert om mengder med informasjon alltid vil vaere ngdvendig.
Videre viser (Pressman 1984) til hvordan endring blir mottatt, hvilke holdninger folk har til
den, er viktig nar man skal vurdere om en endringsprosess har hatt en gnsket effekt.

Her dannet vi pastanden desto mer forngyd de ansatte er med kommunikasjonen i tilknytning
til lansering av Hgstbglgen desto mer positiv holdning har de til endringen. Sammenliknet
med de andre forklaringsvariablene er effekten er sterk: 0.88.

| falge regresjonsanalysen i kapittel 4.3.2 styrkes pastanden om jo mer de ansatte er forngyd
med kommunikasjonen i tilknytning til lanseringen av Hgstbglgen jo mer positiv holdning har
de. Et interessant funn i kapittel 4.3.2 er at ansattes holdning ikke pavirkes i av informasjon
fra nermeste leder. (Kotter 1995) hevder kommunikasjon og informasjonsflyt som kun gar én
vei, enveiskommunikasjon, vil fare til at de ansatte ikke foler seg viktige i

organisasjonssammenheng.

| spgrreundersgkelsen har 52 % av respondentene svart at de «ikke har kjennskap til
Hestbglgen». | kommentaralternativet til spgrsmalet svarer flere av respondentene at de farste
gang fikk kjennskap til Hastbglgen gjennom var spgrreundersgkelse. | dag er holdning i
hovedsak en mental tilstand overfor noe eller noen (Effron 2012), i vart tilfelle Hastbalgen.
Valens er ofte koblet til det engasjementet man evaluerer et positivt eller et negativt objekt
med. Tanken er at jo svakere valens, jo enklere er det & endre en holdning. En holdning med
sterk valens er lettere & huske enn en holdning med lav valens. Vi kan si at man har sterke
eller svake holdninger, hvor en sterk holdning har starre innflytelse pa hvordan vi prosesserer

informasjon om holdningens objekter, enn en svak holdning (Holland & Van Knippenberg
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2002). Dette har noe 4 si for hvor lett man kan bli overtalt til & endre en holdning. Det er
derfor neaerliggende a tenke at jo mer kjennskap de ansatte har til endringene jo lettere pavirkes
de ansattes holdninger i positiv retning. Dette stattes ogsa av regresjonsanalysen der vi ser at
var hypotese om desto mer kjennskap de ansatte har til endringene desto mer positiv holdning

har de.

I en endringsprosess Vil det & kunne klare & kommunisere til de ansatte pa en slik mate at de
ansatte far mest mulig svar pa sparsmalet: «Hva betyr dette for meg?» vare avgjgrende
(Beckhard 1992). | sparreundersgkelsen svarer 64 % av respondentene at de i liten eller sveert
liten grad har fatt vite hvorfor de skal ta i bruk de nye endringene. Rambgll har vert veldig
fokusert pd & kommunisere hva som ma endres. Men folk lar seg sjeldent motivere av dette
alene. Vi far noe stette av fra (Sheppard et al. 1988) som mener at informasjon som statter
vare holdninger og oppfatninger, har starre kognitiv autoritet enn informasjon som gar imot
vare holdninger og oppfatninger. Videre stgtter (Elving 2005) og (Beckhard 1992) ogsa at det
er viktig & kommunisere grunnen til at organisasjonen endres. Det er narliggende a tenke at
«hvorfor» de ansatte skal ta i bruk de nye endringene gir de ansatte informasjon som kan
statte de ansattes holdning. Dette stattes ogsa av regresjonsanalysen der vi ser at var hypotese
om desto mer de ansatte har fatt vite om hvorfor de skulle ta i bruk endringene i Hastbglgen

desto mer positiv holdning har de til & ta i bruk endringene.

(Sheppard et al. 1988) mener at holdningen man har til referanseobjektet og tiltroen til
referanseobjektet kan variere, uavhengig av hverandre. Det kan forklares slik: holdningen kan
variere i ulike kontekster og til forskjellige tider, men tiltroen til informasjonen angaende
referanseobjektet kan likevel veere konstant. Med bakgrunn i det (Sheppard et al. 1988)
papeker om variasjon i ulike kontekster (nar ansatte bergres av endringene), har vi fremmet en
pastand om at ansatte som bergres av endringene har mer positiv holdning til 4 ta i bruk
endringene. | regresjonsanalysen styrkes pastanden om at ansatte som bergres av endringene
har en mer positiv holdning til a ta i bruk endringene. Det som er interessant a bemerke seg er
at tiltroen til informasjonen angaende referanseobjektet pavirkes i positiv retning.

Sagt forenklet, sier funnene vare at kommunikasjonen har betydning for de ansattes holdning
til endringene. Graden av hvor forngyd de ansatte er med kommunikasjonen og kjennskapen
de ansatte har til endringene pavirker de ansattes holdning til endringene i den grad vi

forespeilet. Videre ser vi at graden av informasjon om hvorfor de ansatte skal ta i bruk
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endringen og graden de bergres av endringene har betydning for de ansattes holdning til

endringene.

Med bakgrunn i avsnittene ovenfor har vi vist hvilken betydning kommunikasjonen og bruken

av kommunikasjonskanaler hadde for at de ansattes kjennskap og holdning til endringene.

6.1 Videre forskning
Nar det gjelder begrensningene nevnt i avsnittet over, sa vil flere av disse kunne gi grunnlag

for & anbefale noe til fremtidig forskning. Et forslag til videre forskning knyttes til valg av
design. Av flere arsaker ble det benyttet et tverrsnittdesign i denne studien. Ettersom studien
omfatter variabler knyttet til endring, som ofte kan veere tidkrevende og lange prosesser, kan
videre forskning pa dette omradet vurdere a benytte et annet forskningsdesign. Endring
oppstar ikke gyeblikkelig, men er et resultat av arbeid over tid (Conner 1998). Et longitudinelt
forskningsdesign kunne derfor ha veert fruktbart for mer omfattende resultater pa dette temaet.
Dette ville ogsa kunne belyse prosessvinklingen vedrgrende endringsrelaterte begrep. For
eksempel kan man male bade navarende og gnsket organisasjonskultur for a antyde
endringsvilje i kulturen. Videre kan det veere av interesse a se hvorvidt en slik endring av
organisasjonskulturen utgjer forskjeller i ansattes holdning til endringer. Et annet eksempel
som lar seg male med et longitudinelt design er hvorvidt bruken av kommunikasjonskanaler
og innholdet i kommunikasjonen i tilknytning til endringsprosessen faktisk har medfert til
implementeringssuksess slik litteraturen mener at den burde. | undersgkelser med samme
tematikk som var vil det vere interessant & se om man finner

ulikheter nar man tar med demografiske variabler eller kontrollvariabler inn i undersgkelsen.
Eksempelvis har vi ikke i denne studien forsket pa forskjeller mellom kjgnn, alder, roller,
utdannelsesniva og ansiennitet for & se om dette er faktorer som kunne hatt implikasjoner for

var undersgkelsesmodell.

| fremtidige studier vil det & gke antallet endringsledelsesvariabler kunne gjgre analyser av
endringer mer nyansert. En kvalitativ undersgkelse vil ogsa kunne utforske hvilke andre
endringsledelsesvariabler enn holdning og kjennskap som kan vere viktige i forhold til
variablene brukt i denne oppgaven. Ved gjennomgang av eksisterende litteratur om endring

og endringsledelse er det mulig a finne frem til en rekke slike faktorer.

Det er ogsa et viktig poeng at denne studien er kvantitativ og beskrivende, og ikke kvalitativ
og utforskende. En kvantitativ analyse benytter en statistisk metode for & fastsla hva som har



effekt. Formalet med denne analysen har veert & undersgke hvilken betydning
kommunikasjonen og bruken av kommunikasjonskanaler hadde for at de ansatte fikk
kjennskap og positiv holdning til endringene i Hgstbglgen, og resultatene har vist at
kommunikasjonen og innholdet i kommunikasjonen pavirker de ansattes kjennskap og
holdning til endringene i Hastbalgen. A ga i dybden pa hva slags type strategier som bar
brukes for & endre eller pavirke de ansattes kjennskap og holdninger har ikke vart tema for
denne analysen. Slike spgrsmal vil en kvalitativ analyse kunne utforske narmere ved for

eksempel & intervjue ledere, endringsagenter og andre medarbeidere.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Sparreskjema
Spgrreundersgkelse om «Hgstbaglgen».

Hostbalgen var en koordinert innfgring av aktuelle endringer som omhandler din
arbeidshverdag i desember 2018.

Ved & svare pa denne undersgkelsen hjelper du Rambgll a forsta hvordan innfaringsprosessen
av endringene i hgstbglgen 2018 gikk.

Besvarelsen er anonym. Det tar 5- 10 minutter a besvare.
Svarfrist: 25. februar.

Vi setter pris pa om du tar deg tid.
Pa forhand takk.

Na kommer noen spgrsmal om kommunikasjon.

I hvilken grad kjenner du til Hgstbglgen?

@) d | sveert stor grad

) u I noen grad

©6) a I liten grad

@ a | sveert liten grad

@®) a Kjenner ikke til Hgstbglgen

Har du satt deg inn i endringene slik de er beskrevet i Rambgll Academy?
@) d Ja
@) a Nei



Pa en skala fra 1-10, hvor 1 er sveert darlig og 10 er sveert god, hva synes du om
presentasjonen av endringene slik de ble beskrevet i Rambgll Academy?

@) a 1
(@3]
(©)
4)
(®)
(6)
@)

®

© 00 ~N o o B~ w DN

©

OO0 D000 00O

[EEN
o

(10)

Hvordan fikk du farste gang kjennskap til Hastbglgen?
@ a AvV nermeste leder

@) Av en kollega

@) Rambla
@) Mail
©) Rambgll Academy

) Annet _

U 00000

®6) Ingen av delene

Har du fatt informasjon fra din neermeste leder om Hgstbglgen 2018?
@) (| Ja
) a Nei

I hvilken grad fikk du vite grunnene til at dere skulle ta i bruk de nye endringene i
Hgastbglgen 20187

@) (| | sveert stor grad
) (| I noen grad
©6) ad I liten grad
@ (| | sveert liten grad
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I hvilken grad faler du at du fikk god nok informasjon om hvordan du kunne ta i bruk
endringene i Hgstbglgen?

@) a | sveert stor grad
@) a I noen grad
3) Q I liten grad
@) a | sveert liten grad

Pa en skala fra 1-10, hvor 1 er sveert darlig og 10 er sveert god, hvor forngyd er du med
kommunikasjonen i tilknytning til lanseringen av Hgstbglgen?

@) a 1
@) (| 2
@) a 3
@) (| 4
®) a 5
©) a 6
@ (| 7
@®) a 8
@) (| 9
(10) (| 10

Na kommer noen spgrsmal om endringsprosess.
Hva er din holdning til at Rambgll nd innfarer endringer to ganger i aret (Hgstbglgen og
Varbglgen) i stedet for fortlgpende?

@) a Jeg er sveert positiv
?) d Jeg er positiv
©) a Hverken eller
@3) d Jeg er negativ
) a Jeg er sveert negativ



Hvordan foretrekker du a fa informasjon om endringer?
@) a Av nermeste leder

@) Av en kollega

@) Rambla

) Mail
©) Rambgll Academy

(6) Yammer

U 0000 0Od

@ Annet

Hva synes du om endringene i Hastbglgen?
1) u Jeg er sveert positiv

@) Jeg er positiv
©) Hverken eller

Jeg er negativ

a
a
3) d
a

@) Jeg er svert negativ

I hvilken grad har endringene fra Hgstbglgen bergrt din arbeidshverdag?

@) a | sveert stort grad
@) a I noen grad
3) a I liten grad
@) a | sveert liten grad

Kommer du til & ta i bruk de nye endringene som bergrer deg i din arbeidsdag?
@ d Neli, jeg fortsetter som for

5) a Hvis jeg ma

6) Q Ja

Til sist noen spgrsmal om deg.
Er du:

@ a Kvinne
@) a Mann



Din alder:

) a <29 ar

@) a 30-39 ar

3) Qa 40-49 ar

0) a 50-59 ar
d

®) >60 ar

Hvor mange ar har du jobbet i Rambgll?
) a 0-3 ar

) a 4-9 ar

@®) a Mer enn 10 ar

Har du lederansvar?
@) a Ja
@) a Nei

Takk for din besvarelse!
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Vedlegg 2: Resultater fra spgrreundersgkelsen
Resultat av undersgkelsen. Kommentarene under «Annet» knyttet til spgrsmal 4 og 10 er

samlet til slutt.

1. I hvilken grad kjenner du til Hastbglgen?

Respondenter
| svaert stor grad 3% 21
| noen grad 105
| liten grad 126
| sveert liten grad 115
Kjenner ikke til Hestbalgen 390
0% 25% 50% 75% 100%
Svaralternativ Prosent
| sveert stor grad 3%
I noen grad 14 %
I liten grad 17 %
I sveert liten grad 15 %
Kjenner ikke til
Hgstbglgen 52 %
N 757

2. Har du satt deg inn i endringene slik de er beskrevet i Rambgll Academy?

Respondenter
Ja a6
Mei 660
0% 25% 20% 79% 100%

Svaralternativ Prosent

Ja 13 %

Nei 87 %

N 756
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3. Pa en skala fra 1-10, hvor 1 er sveert darlig og 10 er sveert god, hva synes du om
presentasjonen av endringene slik de ble beskrevet i Rambgll Academy?

0% 25%

0%

Svaralternativ

Prosent

O© 00 NO O WN -

=
o

5%
1%
6 %
8%
20 %
23 %
18 %
14 %
6 %
0%

z

87

Respondenter

4

17
20
16

12
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4. Hvordan fikk du fgrste gang kjennskap til Hgstbglgen? (Se kommentarer under

«Annet» i eget vedlegg.)

Av nazrmeste leder
Av en kollega
Rambla

Mail

Rambegll Academy
Annet

Ingen av delene

0%

2%

25%

Svaralternativ

Prosent

Av nzrmeste leder 13%
Av en kollega 13 %
Rambla 15 %
Mail 27 %
Rambgll Academy 2%
Annet 13 %
Ingen av delene 17 %
N 356

230%

75%

Respondenter

47
47
22

96

45

61

100%

5. Har du fatt informasjon fra din naermeste leder om Hgstbglgen 2018?

Ja
Nei
0% 25% 50%
Svaralternativ Prosent
Ja 23 %
Nei 77 %
N 307

Respondenter
72

239
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6. I hvilken grad fikk du vite grunnene til at dere skulle ta i bruk de nye endringene i

Hgstbglgen 20187

| sveert stor grad
| noen grad
| liten grad

| svzert liten grad

235%

Svaralternativ

Prosent

| sveert stor grad 7%
I noen grad 28 %
I liten grad 35 %
I sveert liten grad 29 %
N 344

0%

T9%

100%

Respondenter

25
o8
122

a9

7. 1 hvilken grad fgler du at du fikk god nok informasjon om hvordan du kunne ta i
bruk endringene i Hgstbglgen?

| swaert stor grad
| noen grad
| liten grad

| sveert liten grad

2%

25%

Svaralternativ

Prosent

| sveert stor grad 5%
I noen grad 29 %
I liten grad 38 %
I sveert liten grad 28 %
N 344

20%

Ta%

100%

Respondenter

16
101
132

05



8. Pa en skala fra 1-10, hvor 1 er sveert darlig og 10 er sveert god, hvor forngyd er du
med kommunikasjonen i tilknytning til lanseringen av Hgstbglgen?

Respondenter
1 72
2 53
3 70
4 43
5 45
6 29
7 5% 18
8 0 2% 7
9 1% 2
10 | 0% 1
0% 25% 50% 75% 100%

Svaralternativ Prosent

1 21 %

2 16 %

3 21 %

4 13 %

5 13%

6 9%

7 5%

8 2%

9 1%

10 0%

N 340
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9. Hva er din holdning til at Rambgll na innfgrer endringer to ganger i aret (Hastbglgen
og Varbglgen) i stedet for fortlgpende?

Respondenter
Jeg er sveert positiv 79
Jeg er positiv 281
Hverken eller 330
Jeg er negativ 2% 14
Jeg er svaert negativ 1% L]
0% 25% 50% 75% 100%
Svaralternativ Prosent
Jeg er sveert positiv 11 %
Jeg er positiv 40 %
Hverken eller 47 %
Jeg er negativ 2%
Jeg er sveert negativ 1%
N 709

10. Hvordan foretrekker du & fa informasjon om endringer? (Se kommentarer under
«Annet» i eget vedlegg.)

Respondenter
Av nazrmeste leder 485
Av en kollega 35
Rambla 181

-

Mail 380
Rambell Academy 44
Yammer 3% 19
Annet 3% 19

0% 25% 30% 75% 100%
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Svaralternativ Prosent

Av nazrmeste leder 68 %
Av en kollega 5%
Rambla 26 %
Mail 54 %
Rambgll Academy 6 %
Yammer 3%
Annet 3%
N 1163

11. Hva synes du om endringene i Hgstbglgen?

Respondenter
Jeg er sveert positiv 4% 13
Jeg er positiv a0
Hverken eller 230
Jeg er negativ 1% 4
Jeg er sveert negativ | 0% 0
0% 25% 50% 75% 100%
Svaralternativ Prosent
Jeg er sveert positiv 4%
Jeg er positiv 27 %
Hverken eller 68 %
Jeg er negativ 1%
Jeg er sveert negativ 0%
N 337
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12. 1 hvilken grad har endringene fra Hastbglgen bergrt din arbeidshverdag?

| sveert stort grad || 1%
| noen grad
| liten grad

| svzert liten grad

0% 25%
Svaralternativ Prosent
| sveert stor grad 1%
| noen grad 29 %
| liten grad 49 %
| sveert liten grad 21%
N 337

50%

T3%

100%

Respondenter

4
97
165

71

13. Kommer du til & ta i bruk de nye endringene som bergrer deg i din arbeidsdag?

Nei, jeqg fortsetter som for 5%

Hvis jeg ma

Ja
0% 25%

Svaralternativ Prosent
Nei, jeg fortsetter som for 5%
Hvis jeg mé 36 %
Ja 59 %
N 337

20%

75%

100%

Respondenter

16
122

199
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14. Er du:
Respondenter
Kvinne 235
Mann AB7
0% 25% 20% 75% 100%
Svaralternativ Prosent
Kvinne 33%
Mann 67 %
N 702
15. Din alder:
Respondenter
<20 &r 108
30-30 ar 245
A0-49 ar 162
50-59 ar 122
=60 ar 65
0% 25% 50% T9% 100%
Svaralternativ Prosent
<29 ar 15 %
30-39 &r 35%
40-49 ar 23 %
50-59 &r 17 %
>60 ar 9%
N 702




16. Hvor mange ar har du jobbet i Rambgll?

0-3 ar

4-0 ar

Mer enn 10 ar

0% 25%

Svaralternativ Prosent

0-3 &r 39 %
4-9 &r 35 %
Mer enn 10 ar 26 %
N 701
17. Har du lederansvar?

Ja

Nei

0% 50%

Svaralternativ Prosent

Ja 18 %
Nei 82 %
N 698

20%

95

Respondenter

271
248

182

T9% 100%

Respondenter
123

afo

75% 100%



Oversikt over kommentarene under «Annet» knyttet til spgrsmal 4 og 10.

4. Hvordan fikk du farste gang kjennskap til Hastbglgen? - Annet
Kommentar nr.:

Med denne sparreundersgkelsen

Ledergruppe

Ved spgrreundersgkelse

Heorte farst om dette via epost «Spgrreundersgkelse om Hgstbglgen 2018». Ikke
hgrt om Hastbglgen for dette.

5. Avdelingsleder

6. Husker ikke
y
8

NS

. systemgeneret epost-paminnelse
. Denne spgrreundersgkelsen
9. Presentert
10. Allmgte
11. Denne spgrreundersgkelsen
12. nevnt pa et allmgte i januar 19.
13. Prensentasjon pa trondheim kontoret
14. FELLESM@TE
15. k3 ansvarlig pa kontoret
16. Fra K3 leder Tor Hogne
17. Husker ikke
18. Kvalitets- og miljgleder
19. Lunsjmgte i kantinen
20. sparreundersgkelsen
21. GJennom K3-leder
22. Presentasjon av Knut Landstad i kantina
23. Har veert i permisjon frem til september 2018
24. Husker ikke
25. Pa kontormgte
26. deltatt i arbeidet
27. Kjenner til endringene som skal skje 2 x i aret, men begrepet hastbglgen var ikke
akkurat sa kjent....
28. Pa et allmgte
29. Med denne spgrreundersgkelsen
30. presentasjon i kantina
31. Gjennom denne spgrrekonkurransen
32. Kvartalsmgte for Trondheim
33. husker ikke
34. Kvartalsmgte i kantina
35. Allmgte
36. husker ikke - mulig pa rambla
37. Ledermgteinfo
38. Noen fortalte kort om det i et foredrag pa kontoret
39. Ved denne spgrreundersgkelsen
40. denne spgrreundersgkelsen
41. Fra Knut
42. K3 radet :)
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43. Denne spgrreundersgkelsen
44. husker ikke

45.

| ledermgte

10. Hvordan foretrekker du & fa informasjon om endringer? — Annet

Kommentar nr.:

1.

o

Vennligst ikke forstyrr jeg har en jobb & gjere. Har ikke sett noe som har kommet i
det siste som hjelper meg i hverdagen .

Vet ikke.

Informasjonsmgate

INformsajson ma tilpasses endrigen, f.eks er det lurt & introdusere begrep som
hagstbglgen far evalueringen, slik at vi vet at det har skjedd

Pa norsk (skriftlig og muntlig) av en som kjenner gjeldene «bglge», slik at det ikke
fremkommer som "oppgulp” som meldes fordi man ma melde, i steden for at det er
lurt at det meldes.

Ikke fa beskjed om a finne ut av det selv

Prensentasjoner pa kontorstedet

At K3/HR kommer 4 viser oss dette

Superbruker

. Avd. mgte

. Intranet OG fra avdelingsleder (hva betyr dette for o0ss)
. Poster

. Kort orientering - Allmgte (lunsj)

. kombinasjon

. Avdelingsmater

. Pa norsk

. Jeg visste ikke hva hgstbglgen eller varbalgen er.

. mail

. Mgter i kantina



98

Vedlegg 3: Brev fra admistrerende direkter til alle markedsenhets- og divisjonsdirektarer
Fra Ole-Petter

Sendes til: Alle markedsenhets- og divisjonsdirektgrer

Format: Newsletter

Subject:
Informasjon om aktuelle endringer til alle ansatte

Informasjon om nye prosesser, oppdateringer og systemendringer har tidligere veert relativt
darlig koordinert i Rambgll, vi har mistet fart i implementeringen, og fa har hatt god oversikt
over alle endringer. K3-radet og kommunikasjon har derfor utarbeidet en ny og bedre
prosess, der vi vil samle all informasjon i et oversiktlig og lettfattelig format, som ogsa
tydeliggjer hva endringen handler om og hvorfor. Dette skal ogsa gjgre det enklere for deg
som leder & vite hva som er pa trappene, og hvordan det vil pavirke deg og dine
medarbeidere.

Hva skjer na?
- Interninformasjonen vil komme i 2 arlige «bglger» - fgrste runde hgst -18
- For a gjare dette sa enkelt og malbart som mulig, bruker vi nd Rambgll Academy til
implementering.
- Malet er at alle medarbeidere skal kunne ga gjennom innholdet pa kortest mulig tid.
(For de som er direkte bergrt av endringene, vil noe mer tid naturligvis veere
ngdvendig, avhengig av endringen.)

Hva gjer du?
| denne prosessen blir vart ansvar som ledere viktig mht. & formidle videre bade informasjon
og forventinger. Jeg ber derfor alle divisjonsdirektagrer om fglgende:

= Formidle videre til avdelingsledere og seksjonsledere hos deg

= Be om at de formidler dette videre i sin avdeling.

Jeg anbefaler er & bruke noen minutter pa dette i et mate, og deretter fglge opp at alle tar
gjennomgangen i Rambgll Academy innen en realistisk frist.

Her har du et par slides i powerpoint du kan bruke i egne mgter, og

her er linken til Rambgll Academy.

Sparsmal eller kommentarer
Kontakt (Knut eller Ingrid)

Med vennlig hilsen,
Ole-Petter
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Vedlegg 4 : Kommunikasjonsmateriale benyttet av avdelingsledere og seksjonsledere til de
ansatte i forbindelse med lanseringen av Hastbglgen 2018.
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NYE VERKTQY OG RUTINER

HOSTBOLGEN 2018

RAMBGLL



OVERSIKT OVER HOSTBOLGEN

ENDRING

Instruks digital
firmapost

IHS-portal for
standarder

HMS-handbok
BIM-guiden

Rollebeskrivelser
prosjekt

Digital prosjektering

Retningslinje for
styringsgrupper

Pi tool v2

Prosjektsikring og

prosjektadministrator

AMEX - Ny
reiseportal

Innovasjon og

kompetanseutvikling

ENDRINGENS EIER

Ole-Petter Thunes

Knut Landstad
Knut Landstad

Frode Bovim

Knut Landstad

Frode Bovim

Knut Landstad

Knut Landstad

Nils-Jgrgen Felldal

RSO —Global

Frode Bovim

ENDRINGSDATO

01.10.2018

01.01.2019

31.10.2018

31.10.2018

31.10.2018

31.10.2018

31.10-2018

31.10.2018

01.07.2018

20.11.2018

01.01.2019

HVOR FINNER JEG MER INFORMASION?

K3 — Facility Management

K3- venstre meny, Rambla — standards

K3 - HMS

K3 — BIM i Rambgll

K3 — Roller i prosjekt

K3 — Prosjekteringsledelse

K3 - Eierstyring

K3 — Pl tool

K3 — Eierstyring

Rambla — Travel portal

Innovation Development Platform

Competence networks Norway
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KONTAKTPERSON

Kenneth Macrae, Ingrid
Sanduvik.

Bjgrg Aadnevik

Havard Gilja

Frederick R Heidahl og Eirik
S Kristoffersen

Knut Landstad

Jostein Larsen

Knut Landstad

Superbrukere eller Knut
Landstad

Marion Brathen

Elin Hagen Jakobsen

Frode Bovim
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STANDARDISERING OG TYDELIGGIZRING AV DIGITAL
PROSJEKTERINGSMETODIKK

« Prosesser for prosjekteringsmetodikk oppgradert i K3
- BIM-guiden lett a finne i K3

- Pilotering av VDC pagar na i strategiske prosjekter
Rollebeskrivelse for prosjekteringsleder
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“NyE ROLLEBESKRIVELSER I PROSJEKT
>4

e —— . h\k -¢. / ‘.: , e &A
DETTE SKAL SKAPE FELLES FORVENTNING OG FORSTAELSE AV:

Hvem som er ansvarlig for hva

Hvilke titler brukes og hva en tittel betyr
Hvilke roller vi normalt skal ha i prosjekter av ulik kompleksitet
Hvilke krav til kompetanse en rolle krever

- Oppdatert pa Rambla og pa norsk i K3

=
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OPPDATERT HMS-HANDBOK

DIN KOMPLETTE MANUAL FOR HMS

En samling av alle regler og retningslinjer for HMS

« Lenker til relevant informasjon

« Lenker til HSEQ-app

« Ansvarsmatrise
o

S [ LY e
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NY PORTAL FOR INTERNASJONALE STANWBER

\
A
& 5 r/""
S—-
| \
‘ . s - b -

i  pr—

1. JANUAR: IHS PORTAL FOR INTERNASJONALE STANDARDER / // ,7
£
« Tilgang til flere internasjonale standarder enn vi har i dag v A

« Tilgang via Rambla og K3 i
« Vi har fortsatt norske standarder gjennom Byggforsk og standard.no v

- Rambgll unngar ungdvendig kost med multi-abonnementer
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DIGITALISERING AV SJEKKLISTE FOR OPPDRAGSGIENNOMF@RING

+ Web-applikasjon med database i bunn
« Erstatter Q-01-1 og kompleksitetsvurderingen
» Forutsetninger:

« Korrekt innlagt i Maconomy

« Lav kompleksitet

« Norsk kunde og prosjekt

- Aldri har det vaert enklere 3 styre «smaoppdrag»
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YI‘ETER PA INNOVASION OG
TVIKLING

20.000 timer innovasjon er malet for 2019
Rambgll IDP: Rambglls egen portal for a bestille utvikling av din innovasjonsidé
Fagnettverk flyttes til den divisjonen der faget naturlig hgrer hjemme.
» Bevilgning gjgres av divisjonsleder
- Faglig utvikling og vedlikehold av fagets egne sjekklister kontrolleres og prioriteres av
linja.
« Tverrfaglige og strategisk viktige kompetanser ivaretas under konsern: Prosjektledelse,
prosjektering, BIM, SHA, Kvalitet, HMS, Beerekraft

-> Handlingsrom for innovasjon og kompetanseutvikling
-> Tydeliggjor Rambglls faglige karrierevei
-> Dette implementeres i starten av 2019! Mer info kommer

p——
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OPPDATERINGER I K3

K3: BRUK SYSTEMET OG DU ER OPPDATERT OG FOLGER KRAV

Alle nevnte endringer er oppdatert i K3

Alle gruppekrav (How We Act) er innebygd i K3

Alle prosesser i K3 har en eier

Bruk forbedringsportalen for gode forslag eller melding om feil




Vedlegg 5: Redigert korrelasjonsanalyse.
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M

SD

10

11

1. I hvilken grad kjenner du
til Hostbglgen

363

0.90

2. Hva er din holdning til at
Rambgll n& innfarer
endringer to ganger i aret i
stedet for fortlgpende

705

0.74

423**

3. Hvor forngyd er du med
kommunikasjonen i
tilknytning til lanseringen av
Hgstbglgen

337

1.99

637**

371*F*

4. Har du fatt informasjon
fra din neermeste leder om
Hostbglgen 2018

306

0.42

342%*

257**

A421%*

5. I hvilken grad fikk du vite
grunnene til at dere skulle ta
i bruk de nye endringene i
Hgstbglgen 2018

341

0.91

644>

374**

J707**

A441%*

6. Kommer du til & ta i bruk
de nye endringene som
bergrer deg i din arbeidsdag

334

0.58

248**

2TT**

220%*

A17*

261%*

7. | hvilken grad har
endringene fra Hastbglgen
bergrt din arbeidshverdag

334

0.72

A463**

.202%*

.360**

.188**

A412%*

.210**

8. Har du satt deg inn i
endringene slik de er
beskrevet i Rambagll
Academy

750

0.33

- 427**

-.257**

- 442%*

-.251%*

-.361**

-.225**

279**

9. Alder

698

1.19

.026

.051

.028

-.021

.032

-.057

.056

-.018

10. Erfaring

697

0.79

.065

.013

.032

.016

-.021

-.072

.025

.033

425%*

11. Lederansvar

694

0.38

.349%*

244%*

A77**

.189**

.254%*

170%*

210%*

-.256**

161**

119%*

12. Kjgnn

698

0.47

.010

.868

077

-.002

.009

-.140*

-.055

.880

115*

122%*

.069

Niva av statistisk signifikans: **indikerer p<0,01, * indikerer p<0,05




