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Forord

Denne masteroppgaven er skrevet som en del av studiet Executive Master in Business
Administration ved Universitetet i Stavanger, og er en avhandling innenfor fagretningen

endringsledelse.

Arbeidet med avhandlingen kan sies & ha vaert en prosess, frustrasjon, inspirasjon men ikke
minst en lererik tid igjennom & dykke ned i et tema som feles veldig viktig. Tilegnet

kunnskap vil pa mange méter bli med oss videre til nytte for oss selv og de rundt oss.

Forst og fremst en stor takk til veileder professor Rune Todnem By. Takk for alle dine
innspill, kunnskap og stette underveis. Videre rettes takk til Titania og respondentene hos

dem. Uten deres bidrag ville ikke undersekelsene vaert mulige 1 den form vi ser i dag.

Avslutningsvis retter forfatterne en stor takk til sine familier da, kvelder og helger i et stort

omfang er i senere tid nyttet til studier. Denne stotten anses som avgjerende.

Stavanger 19.05.2017

Kai Inge Holte-Seim og Jone Vold
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Resyme

Denne oppgaven er skrevet innenfor fagfeltet endringsledelse, og har til hensikt & belyse
hvordan en kan bygge endringsklarhet i en organisasjon, og hvordan dette kan gjennomfores i

praksis.

Innledningsvis er relevant teoretisk grunnlag gjennomgétt, og en har da fokusert opp mot
endringsklarhet teorien som legges til grunn for & besvare oppgavens problemstilling

«hvordan bygge endringsklarhet».

Videre for a redegjore for problemstillingen er det nyttet bade ekstensive og intensive
forskningsdesign hvor det er gjennomfert sperreundersgkelse som i neste omgang har blitt
fulgt opp med dybdeintervju. Resultatene fra sperreundersegkelsen og dybdeintervjuene er
grundig gjennomgétt og beskrevet slik at hvert skritt som er tatt 1 forskingsprosessen skal

fremkomme i1 denne avhandlingen og skal i s4 mate kunne ettergas.

Undersegkelsen og intervjuene som er gjennomfoert gir indikasjoner om bedriftens
endringsklarhet og hvilke startpunkt de har ved endring. En rekke forbedringspunkter er
identifisert som bedriften kan jobbe videre med for & styrke sin endringsklarhet ytterligere.
Viktige punkter som evaluering av tidligere endringsprosesser, gapsanalyse og hvordan en
bygger opp endringsmeldingen, er bare noen av punktene som blir nevnt i denne

avhandlingen.

For a gjore fremtidige endringsprosesser mer oversiktlig og enklere & gjennomfere med storre
grad av suksess, har denne avhandlingen utviklet et eget verktoy med navn «Fire steg mot
endringsklarhet» som kan nyttes 1 arbeidet. Dette verktayet er i all hovedsak basert pé
Beckhard og Harris gapsanalyse samt Armenakis, Mossholder og Harris sin forskning
innenfor feltet gjennomfoering av endringsprosesser bade i bedriften og generelt, for mer

detaljer se oppsummeringen i kapittel 4, se figur 4.7.

Avhandlingen tilbyr ogsé en 15 punktliste basert pd det teoretiske grunnlaget som er
gjennomgétt og den erfaringen som er bygget 1 prosessen med utarbeidelsen av oppgaven.
Listen er ment som en generell liste for hvordan organisasjoner kan kartlegge og bygge

endringsklarhet til stotte for fremtidige endringsprosesser se kapittel 5.2.
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1 Innledning
I folge Armenakis et al. (1993) er endringsklarhet og endringsmotstand noen av de mest

diskuterte konseptene innenfor fagfeltet organisasjonsendring. Endringsmotstand og
endringsklarhet representerer samme sak fra forskjellige stisted. For & unnga
endringsmotstand mé en serge for at organisasjonen er klar for endring. Men det er viktig 4 ta
inn over seg at endringsmotstand ikke nedvendigvis er negativt for selve endringen og
prosessen da det i mange tilfeller vil veere en av de kritiske faktorene 1 endringens suksess.
Diskusjoner, i bdde positiv og negativ retning, bidrar til & belyse forhold som gir forstaelse for
endringens nedvendighet og holder samtidig temaet dagsaktuelt slik at de involverte far
komme med argumentasjon som gir forstéelse for endringens nedvendighet (Ford et al.,
2008). Videre fremheves det at ledere og medarbeideres involvering og holdninger til
initiativene spiller en stor rolle om initiativet lykkes eller ei (Lines, 2005; Miller, Johnson og

Grau, 1994).

Endringsmotstand er av faktorene som det ofte refereres til nar en organisasjon mislykkes i
endringsprosessen. Det vises ofte til at s& mye som opptil 70% av alle initiativ til endring
mislykkes. Riktignok foreligger det ikke empiriske bevis for denne feilraten ifolge Hughes
(2011), men innenfor fagfeltet foreligger det en bred aksept og enighet for at raten er hoy og

dette pa tross av at det er mye tilgjengelig kunnskap og litteratur pa omradet.

Med bakgrunn i overstaende vil oppgaven fokusere pa forskningsspersmélet «Hvordan bygge
endringsklarhet». Gjennom oppgaven vil en undersgke viktigheten og utviklingen innenfor

tematikken endringsklarhet. For a redegjore for dette vil avhandlingen gjennomga folgende:

- Definisjoner innenfor fagfeltet
- Ulike teorier innenfor endringsledelse med fokus pa endringsklarhet.
- Kartlegging og identifisering av en organisasjons endringsklarhet.

- Hvordan bygge endringsklarhet.

Endring er ikke en begivenhet, men en kontinuerlig prosess hvor gjerne flere endringer pagar
samtidig uten en definert start og slutt tidspunkt. Prosessen involverer ofte alle nivaer i
organisasjonen (Trabant og Bruke;1996), og det er derfor essensielt & tenke ngye gjennom hva

man ensker & oppna med endringene og om organisasjonen er klar for prosessen.

For man setter 1 gang med storre endringer vil det vere et godt utgangspunkt a kartlegge hvor
klar organisasjonen er for & ta pa seg oppgaven. Basert pa kartleggingen vil en komme med

klare anbefalinger for hvordan organisasjoner kan jobbe strategisk for & styrke sin
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endringsklarhet og dermed sin kapasitet. Et fokus pa kunnskap og kompetanse om
endringsledelse vil gke forstaelse av var egen individuelle rolle i gjennomferinger av

endringsprosesser.

Med dette vil en teste teorien i praksis ved & gjennomfere en elektronisk sperreundersekelse
basert pa sporreskjema utviklet av Cawsey, Deszca og Ingols (2016). Fokuset i avhandlingen
er hvordan endringsklarhet kan brukes til & danne en felles plattform i organisasjonen for &

bedre gjennomfering av endringer.

11
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1.1 Avhandlingens rasjonale
Undersegkelsen i denne oppgaven ble utfert 1 bergverksbedriften Titania plassert helt sor i

Rogaland. Bergverks bransjen i Norge har lange tradisjoner, men er liten i internasjonal
sammenheng. Norge er rik pa industrimineraler som er ettertraktet og de fleste bedriftene er
etablert 1 neerhet til sjo med kort vei til det Europeiske markedet hvor hovedmengden av
produktene leveres. Bedriften ble etablert i 1902 med fokus pa anvendelse av de store
forekomster av ilmenitt 1 Hauge 1 Dalane. Det ble etter vert utviklet en prosess for produksjon
av hvitt pigment (T102) basert pa ilmenitt (FeTiO3) og en soster bedrift ble etablert 1
Fredrikstad (Kronos Titan). Fra 1916-1965 var produksjonen av ilmenitt pa forekomsten ved
Sandbekk. Senere ble Tellenes forekomsten oppdaget (1954) og satt i drift i 1960. Bedriften
har dagbruddsplaner for 60 ar fremover basert pa dagens produksjon. Forekomsten er blant de

storste 1 verdenssammenheng.

Titania har en arlig bergfangst pa 9 millioner tonn og produserer 570 000 tonn ilmenitt, 20

000 tonn Magnetitt og 5 000 tonn Sulfider. Magnetitt og Sulfider er biprodukter.

Hovedmarkedet har siden oppstart vert pigment produksjon som er et hvitt pigment som
benyttes til maling, plast, kosmetikk og matvarer (E171). Titania er en del av det store

internasjonale konsernet Kronos som er blant de fem store pigment produsentene 1 verden.

Fra & vere en bedrift med stabile produksjonsvolumer gjennom flere tidr har bedriften de siste
to til tre &rene mattet tilpasset organisasjonen til lavere produksjonsvolumer. Det er i
skrivende stund redusert 60 arsverk i denne perioden. Det har veert flere runder med
justeringer i bemanningen og den siste utfores vdren 2018. Sperreundersagkelsen ble
gjennomfort i samme tidsperiode som informasjon om nedbemanningsprosessen ble kjent i
organisasjonen. Naturlig nok medferte det til usikkerhet i organisasjonen for hvem som ble
berert av nedbemanningsprosessen. Dette vil en kommenterer nermere i vurderingen av

resultatene fra sperreundersegkelsen og dybdeintervjuene som ble gjennomfort.

1.2 Avhandlingens oppbygging
I avhandlingen er det testet et verktoy som setter fokus pé endringsklarhet og hvordan det kan

benyttes 1 praksis for man setter 1 gang med storre endringsprosesser. Endringsledelse er et
bredt fagfelt med flere innfallsvinkler for hvordan endringer bor gjennomferes. A bygge
endringsklarhet setter fokus pé organisasjonens evne til & giennomfere endringsprosesser og

aktiviteter som bidrar til & rekruttere og motivere bidragsytere i organisasjonen. Motstand er

12
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nedvendigvis ikke noe negativt, men kan vere en kilde til forbedringer i prosessene. Det er
flere elementer som pévirker oss som ansatte i en bedrift og en dypere forstaelse for de
individuelle byggesteinene for hvordan endringsprosesser kan oppleves vil bidra til en bedre
prosess 1 organisasjonen. En god plan for gjennomfering og en dypere forstielse av
organisasjonen vil gi et bedre grunnlag for a bygge en forsvarlig endringsprosess for alle

involverte.

Dette forskningsgrunnlaget setter fokuset pa a identifisere nokkelfaktorer/byggesteiner som
gir en helhetlig prosess for endringer. Hele organisasjonen fikk invitasjon til 4 delta i
undersekelsen, forst og fremst for & sette fokus pé den enkelte og for 4 fa et bilde av
endringsklarheten i1 bedriften. Undersekelsen folges opp av dybde intervju for & fa en bredere

forstaelse av resultatene 1 bedriften.

Det finnes flere etablerte verktoy for & méle endringsklarhet i organisasjoner, og i istedenfor a
konstruere en ny metode falt valget med 4 bygge undersekelsen pé etablerte sperreskjema
med forankring i1 anerkjent litteratur som blant annet benyttes i endringsledelse ved UiS
(Cawsey, Deszca og Ingols; s. 110, 2016). Skjemaet setter fokus pa a identifisere omréder
som bedriften kan styrke gjennom et mer strategisk og mélrettet arbeid for a gke sin

endringsklarhet.

For a skaffe oversikt pa temaet er det utfort litteratursek innen felgende tema ved

universitetsbiblioteket i Stavanger, se tabell 1.1.

Norsk sekeord Engelsk sokeord
Endringsklarhet Change readiness
Endringsmotstand Change resistance

Organisasjonsendringer | Organizational Change

Endringsledelse Change management

Lederskap Change leadership
Followership

Endringsroller Organizational Change roles

Tabell 1.1 Spkeord som er nyttet i litteratursgket

Sekene gir grunnlaget for teorien i oppgaven som senere brukes i diskusjonen av resultatene i
kapittel 4. I kapittel 4 vil funnene vere grunnlaget til forslag til utbedring av undersekelsen og

hvordan bedriften kan jobbe videre med & bygge endringsklarhet i organisasjonen.
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1.3 Hvordan bygge endringsklarhet
Hovedfokus i denne avhandlingen er planlagte endringer og hvordan endringsklarhet i en gitt

organisasjon kan pavirkes ved 4 ha kunnskap om forbedringspunkter, med mél om storre
sannsynlighet for vellykket implementering. I s& mate er hensikten med denne avhandlingen a
gjennomga feltstudie gjennom en sperreundersokelse samt & folge opp sperreundersokelsen
med dybdeintervjuer, videre vil tilbakemeldingene fra respondentene i sperreundersekelsen
og intervjuene gjennomgas for & komme med en anbefaling med teoretisk forankring pa

hvordan planlagte endringsprosesser kan gjennomfoeres pd en best mulig méte.

For a oppné dette har et indentifisert folgende forskningsspersmal, fremsatt som

hovedmalsettinger (HM) og delmal (DM), se tabell 1.2.:

Hovedmél (HM)/ | Hva Hvor

Delmal (DM)

HM1 Utforske og redegjore for hvordan endringsklarhet kan okes i en Kapittel 2
organisasjon.

HM2 Redegjore og presentere hvordan maling relatert endringsklarhet kan Kapittel 3og 5

utfores i en organisasjon, og hvordan dette kan brukes i anbefaling for

a styrke endringsklarhet.

DM1 Utforske akademisk litteratur relevant til endringsklarhet. Kapittel 2

DM2 Utfore primaerforsking pa en spesifikk organisasjons endringsklarhet Kapittel 3

samt utforske hvordan nivaet pa endringsklarhet kan videreutvikles.

DM3 Presentere konkrete verktoy til statte for utviklingen av ekt niva av Kapittel 4 og 5

endringsklarhet i en organisasjon.

Tabell 1.2 Oversikt over Hovedmadlsettinger og delmdlsetninger for denne avhandlingen
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1.4 Oppsummering
I kapittel 1 har en gjennomgétt bakgrunnen for oppgaven og hvorfor en har valgt det fokuset

for oppgaven. En ser det som formélstjenlig & poengtere at det er viktig 4 ta inn over seg at
endringsmotstand ikke nedvendigvis alltid er negativt for selve endringen og prosessen da det
i mange tilfeller vil vaere en av de kritiske faktorene for endringens suksess. Typisk vil det
veaere at igjiennom diskusjoner positive som negative, holdes temaet dagsaktuelt slik at de
involverte fir komme med argumentasjon som gir forstaelse for endringens nedvendighet

(Ford et al; 2008).

Videre har en gjennomgatt avhandlingens rasjonale, hvor en har presentert Titania hvor
undersekelsene 1 denne avhandlingen er gjort. Som en oppsummering kan en nevne at Titania
er plassert helt sor 1 Rogaland og er en betydelig akter innenfor bergverksbransjen.
Bergverksbransjen i Norge har lange tradisjoner, men er liten i en internasjonal sammenheng.
Norge er rik pa industrimineraler som er ettertraktet, hvor de fleste bedriftene er etablert i
narhet til sjo og har kort vei til det Europeiske markedet hvor hovedmengden av produktene

leveres.

Bakgrunnen og motivasjon i avhandlingen har veert a fa testet et verktey for 4 sette fokus pé
endringsklarhet og hvordan dette kan benyttes 1 praksis for man setter i gang med
endringsprosesser. Avhandlingen er gjennomfort ved hjelp av sperreundersekelse samt
dybdeintervju for & fa en best mulig oppfattelse av hvordan forholdene faktisk er ved
bedriften. Videre er det gitt en beskrivelse av hvordan litteraturseket i forbindelse med

avhandlingen er utfert, og hvilke sekeord i detalj som er benyttet.

Avslutningsvis er vare hovedmaél og delmél gjennomgétt og fremsatt for & kunne svare pa

oppgavens forskningsspersmal.
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2 Teori
I dette kapittelet vil en gjennomgé hovedmalsetning 1 (HM1) som er «Utforske og redegjore

for hvordan endringsklarhet kan ekes i en organisasjon», samt delmél 1 (DM1): «Utforske

akademisk litteratur relevant til endringsklarhet».

Det finnes mange ulike mater & giennomfere endringer pé i1 en organisasjon, derfor er det
viktig for den som skal gjennomfere slike endringer & ha oversikt over de viktigste modeller
som finnes for & vurdere hvilken metode som kan vere best egnet for den endringen som er
planlagt. Dette gir bedre forutsetninger til & vurdere om man ha rett kompetanse og ressurser
for & gjennomfoere endringsinitiativet. For 4 kunne gi en god forklaring pa de faktorer som
pavirker endringsprosessen i en organisasjon vil en i de folgende avsnittene gjennomga
definisjoner, ord og utrykk og relevante modeller pa temaet. Viser ogsé til Vedlegg 9,
Bechard og Harris gapsanalyse som kan veare et nyttig delverkteoy 1 forbindelse med

endringsprosesser.

En endring defineres ofte som en situasjon som forstyrrer normale menster og handlemaéter i
en organisasjon som i neste omgang krever at deltakerne samhandler pa nye mater (Mintzberg
& Waters1985), og endringsledelse blir ofte definert som «the process of continually
renewing an organization’s direction, structure, and capabilities to serve the ever-changing

needs of external and internal customers» (Moran and Brightman, 2001: 111).

Kurt Lewin regnes som en av pionerene innen fagfeltet endringsledelse, og mye av arbeidet
andre forskere har gjort bygger pé eller tar utgangspunkt i hans arbeid. Det er derfor naturlig &
starte med en gjennomgang av Lewin sine hovedteorier. Videre vil en se pa tematikken
endringsklarhet opp mot endringsmotstand og gi en redegjorelse for hvorfor det er valgt &

fokusere pé endringsklarhet.

Utover dette vil en gjennomga modeller som anses som viktige innen fagfeltet slik som
Kotters étte stegs modell og Armenakis modell for endringsklarhet, for & gi en viss bredde

innenfor anerkjent metodikk pé fagfeltet.
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2.1 Lewin's endringsteorier
Lewin regnes som en av pionerene innen organisasjonsendring og har lagt grunnlaget for flere

av teoriene innen endringsledelse (Burnes 2004). Han var tidlig ute med & beskrive behovet
for endringsklarhet som en del av gjennomferingen av endringer (Lewin 1947a). Lewin's
modell bestér av tre steg og er bare en del av hans arbeid for beskrivelse av endringsprosesser.
Lewin's modell er basert pa hans forskning innen felt-teori (field theory), gruppe dynamikk
(group dynamics) og aksjonsforskning (action research), og derfor vil det vere essensielt & se
disse under ett ved bruk av Lewin's modell da disse studiene forklarer mekanismene i tre

stegs modellen (Burnes 2004).

Lewin hadde en humanistisk og demokratisk tilnaerming til endring 1 sin forskning (Lewin
1947 a/1947b). I det forste steget «opptining» ma det identifiseres et behov for endring. Dette
finner man igjen bade i Kotter (1995) og Armenakis, Harris og Mossholder (1993) sine
modeller, der behovet for endringen mé forankres som et ledd i forste steget. Endringen 1
forste fase bestdr 1 4 bryte opp «status quo» 1 organisasjonen eller gruppen der endringen skal
utfores. Lewin beskriver flere drivkrefter i denne sammenheng som individuelle verdier,
gruppe verdier, kulturelle forhold i gruppen, hvordan de jobber sammen og gruppens
standard/leveregler (Lewin 1947a). Det er ifolge Lewin ikke nok & beskrive mélet for
endringen. Den etablerte normen ma brytes opp for a skape endringer. Underveis vil det s
dukke opp og etableres nye drivkrefter. Han setter fokus pé & analysere ndvarende situasjon
og pavirke de drivende kreftene mot en endring. Dette gjores ved & beskrive de utfordringene
man star overfor og hvorfor det er behov for a endre ndvearende situasjon. I Armenakis, Harris
og Mossholder (1993) sin modell forankres dette i endringsmeldingens innhold og kan linkes

mot deres arbeid med endringsklarhet.

Forst ndr behovet for endring er forankret beveger man seg inn i neste fase med involvering
for a etablere en ny gruppe standard/ felles krefter som jobber mot et felles mal. I denne
sammenheng beskriver Aremankis, Mossholder og Harris (1993) ulike strategier som
vurderes for & forankre og involvere de bererte 1 endringsprosessene. Nar den nye standarden
er etablert «gjenfryses» situasjonen. For & opprettholde denne enskede endringen ma den
folges opp og bearbeides for & unnga at den reverseres. Den nye situasjonen kan opprettholdes
1 kraft av nye rutiner, endret gruppe dynamikk og nye drivkrefter i gruppen béade nér det
gjelder kulturen i gruppen og relasjonen mellom de individuelle gruppemedlemmene (Lewin
1947a). Dette kan identifiseres som Armenakis, Mossholder og Harris (1993) sin beskrivelse

av vedlikehold av endringen med & ha fokus pa aktiviteter som forhindrer at den reverseres.
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Ifolge Lewin (1947b) er det viktig & identifisere nekkelpersonene «the gate keepers» for &
oppna ensket endring. Nekkelpersonene vil pavirke prosessene og drivkreftene for endring.
Lewin anbefaler & bruke tid pa & identifisere dem og lage en stegvis plan for hvordan man
jobber frem mot malet. Planen bere vare fleksibel og evalueres underveis for & vurdere om
prosessen hadde ensket effekt, for & ha mulighet til & korrigere veien videre for de neste

stegene mot malet. Her har Lewin (1947a) identifisert flere faktorer:

- Sosiale forhold
- Kulturer
- Kontekst og omgivelser

- Sammenhengene mellom de uavhengige enhetene i organisasjonen

Lewin sin tre stegs modell har de siste 30 drene blitt kritisert for & veere for enkel, men uten &
vurdere hans forgaende forskning blir denne kritikken for overfladisk (Burnes 2004). Ved
narmere ettersyn er det flere fellestrekk med Lewin forskning i de nye modellene som er

utviklet pa 80- og 90-tallet (Burnes 2004).

Bunes (2004) trekker frem flere kritikker av Lewin's modell, som kan motbevises med a
vurdere flere elementer fra Lewin's forskning. Lewin blir kritisert for 4 ta en topp-ned styrt
prosess, men Burnes (2004) fremhever Lewin sitt fokus pa involvering og lering blant alle
involverte 1 en endringsprosess, hvor myndigheter, grupper, ansatte og foreninger blir nevnt
som eksempler pa omfanget av involvering. Burnes (2004) trekker frem kritikken for &
ignorere myndighet/makt og politikk i trestegs modellen, men Burnes (2004) henviser til
Lewin's forskning innen felt-teori og gruppe dynamikk hvor fokuset er & identifisere
drivkreftene bade innad og mellom grupper for a forklare hvordan individene responderer pa
makt og innflytelse. I tillegg forklarer Lewin's aksjonsforskning hvordan dette kan tilnaermes
for en bredere forstdelse av makt/politikk innflytelse pa individuelt plan og viser hvordan
trestegs modell dekker opp for dette. Ifelge Burnes (2004) er Lewin's pioner forskning like

relevant i dag som for 60 ar siden.
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2.2 Endringsklarhet kontra endringsmotstand.
Ifolge Rafferty et al (2013, s.113) er den mest siterte definisjonen av endringsklarhet levert av

Armenakis et al. (1993, s.681) som en har oversatt til «oppfatninger, holdninger og
intensjoner, 1 forhold til hvilken grad endringer er nedvendig og organisasjonens evne til &
lykkes i & foreta disse endringene». Det finnes en rekke andre definisjoner pa endringsklarhet
eksempelvis; Eby et al., (2000; 422): «an individual's perception of a specifc facet of his or
her work environment- the extent to which the organization is perceived to be ready for
Change», men ifolge Rafferty et al (2013) er de forskjellige definisjoner 1 stor grad utarbeidet
med utgangspunkt i arbeidene til Armenakis et al. Kurt Lewin definerer motstand til endring
som « a restraining force moving in the direction of status quo» (Lewin 1952, sitert i Piderit
2000, s.784).

Armenakis et al. (1993) ser endringsklarhet opp mot steget «opp frysning» i Lewin's tre stegs
modell. Videre understrekes viktigheten av endringsklarhet i forkant av organisasjons
endringer. Endringsklarhet nevnes som en av nekkelfaktorene for en vellykket gjennomfoering
(Amenakis et al.1993).

Motstand mot endring er gjerne et av de mest brukte samlebegrepene innenfor
endringslitteraturen, og blir ofte lagt til grunn som &rsak til mislykkede endringsprosesser
Kotter og Schlesinger (2008). Schein (1979) argumenterer for at mange endringsinitiativer
ender opp med motstand og mislykket implementering pd grunn av en ineffektiv opptinings
prosess 1 forkant av endringsprosessen, med referanse til Lewin's tre stegs modell

gjennomgétt i kapittel 2.1.

I folge Armenakis et al. (1993) blir endringsklarhet ofte forklart som en metode pé & redusere
endrings motstand. Kotter & Schlesinger (1979) diskuterer flere strategier for & handtere
motstand, slik som utdanning, kommunikasjon, deltakelse, involvering, stotte og
tilrettelegging, avtaler og forhandlinger. Dette er alle effektive strategier i a redusere
motstand, med da forst nér det er skapt endringsklarhet. Basert pa dette kan en si at
endringsklarhet har innvirkning pa endringsmotstand og hvor effektivt endringsinitiativet blir

(Amenakis et al.1993).

Coch og French (1948) viser i deres studier at dersom en skal skape endringsklarhet, ma
endringsagenten ha en proaktiv tilnerming, for a pavirke tro, holdninger, intensjoner og
oppfoersel hos de ansatte. Det essensielle element i det & skape endringsklarhet er & endre det
individuelle tankesettet blant et gitt antall ansatte. Videre er det viktig & belyse at det & skape

klarhet for endring av organisasjonen ikke bare handler om individuelle tankesettet men ogsa
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om det sosiale fenomenet (Amenakis et al.1993), og viser videre til Griffin (1987) med den
sosial informasjons prosesserings modell som gir viser at individuell klarhet for endring kan

bli pavirket av andres endringsklarhet.

Tankesettet rundt endringsklarhet er relativt enkelt og intuitivt, hvor en mener at folk flest vil
stotte og delta i gjennomferingen av endringer som de er klar for i en mye storre grad en for

de endringene som de ikke er overbevist om vil komme de selv og bedriften til gode.

Endringsklarhet betraktes av mange & vere forlaperen til de ansattes holdning til endringen,
da enten i form av motivasjon eller motstand. Videre ser en at det handler bdde om
oppfatningen om endringen er nadvendig og om troen til den enkelte og om organisasjonen
har kapasitet og evner til &4 gjennomfere endringen (Holt og-Vardamn 2013). Om en ser til
arbeidet til Rosenthal relatert forventningseffekt ogsa kjent som Pygmalion-effekten, kan en
argumentere som i1 Kanter et al. (1992), om en endringsagent i sitt arbeid forventer motstand,

vil en opptre 1 sa méte og videre vil en med sannsynlighet finne motstand.

Det ogsd viktig & poengtere at det hele er situasjonsavhengig. P4 mange mater kan motstand
til endring vere avgjerende for implementeringens kvalitet. Barrett et al (1995) fant ut at
motstand mot et gitt endringsinitiativ hjalp til med a holde diskusjonen géende. Dette gav
endringsagentene mulighet til 4 klargjore og videre legitimere endringsinitiativet. Mens
mottakerne fikk anledning til 4 sette seg bedre inn i initiativet slik at en bedre forstéelse ble
etablert. Dette forte videre til aksept og utvidelse av endringsinitiativet. Som gir grunnlag til &
si at motstanden paradoksalt nok, 1 noen tilfeller, vil vaere en avgjerende faktor 1 endringens
suksess. Med bakgrunn i nyere forskning og overbevisning om at mennesker ikke
nedvendigvis motsetter seg endringer uten grunn, har man i denne avhandlingen valg &
fokusere pd endringsklarhet.. Det handler heller om 4 tilrettelegge endringsarbeidet pé en slik
mate at det oppfattes positivt bade for bedriften og det enkelte individ, ved hjelp av klare og
tydelige strategier og gjennomferingsplaner. Videre argumenterer Amenakis et al. (1993) at
det & se et endringsprosjekt i lys av endringsklarhet er mer sammenfallende med forestillingen
om proaktive ledere som spiller en rolle som motivatorer og mestere i endring, enn de som tar

en rolle med & overvake arbeidsplassen etter tegn pa endringsmotstand.

Som tidligere nevnt viser Coch og French (1948) i deres forskning at dersom en skal skape
endringsklarhet, m4 endringsagenten ha en proaktiv tilnerming, for & pavirke tro, holdninger,
intensjoner og oppfersel hos de ansatte. Det essensielle element i det & skape endringsklarhet

er & endre det individuelle tankesettet blant et gitt antall ansatte. Men det er da viktig a
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understreke at det & skape endringsklarhet 1 en organisasjon ikke kun handler om de enkelte
ansattes bevissthet. Det handler ogsa om det sosiale fenomenet Amenakis et al. (1993), og at

individuell klarhet for endring kan bli pdvirket av andres endringsklarhet (Griffin 1987).

Det meste av forskningen som er gjort innenfor endingsklarhet er i stor grad gjort pd individ
niva, og disse dataene blir i neste omgang benyttet for & si noe om organisasjonens tilstand
Bouckenooghe (2010). Dette er ifolge Rafferty et al (2013) problematisk, og viser til Ostroff
(2013) som illustrerer at relasjoner pa et niva i en analyse kan vare sterkere eller svakere pa et

annet niva 1 analysen, til og med helt motsatt.

Med dette som bakgrunn har Rafferty et al (2013) utviklet et multinivd rammeverk for
endringsklarhet (se figur 2.1 Multilevel framework). Rammeverket viser forloperne og

konsekvensene av individuell, arbeidsgruppe og organisatorisk endringsklarhet.

Antecedents Chaogs
Readiness
Cognitive change
External pressures readiness Change capabilities,
Work group / Internal context Overall change collective
Organization enablers Affective ch i i
o ective change readiness performance, change
level Group characteristics readiness supportive behaviors
| group attitudes

I\

Cognitive change
External pressures readiness .
Change supportive
Individual '“'i’::él‘;‘;;‘m‘t Overall change behaviors, job
level Affective change readiness performance, job
Personal readiness . -
characteristics attitudes
| T

Figur 2.1 Multilevel Framework hentet fra Rafferty et al (2013)

Forleperne til endringsklarheten blir delt i tre grupper. Den forste kategorien, ekstern
organisatorisk press (external organisational pressure), innebarer industrielle endringer,
teknologiske og myndighetsstyrte endringer. Alt dette ender opp 1 organisatoriske endringer.
Kategori nummer to er interne kontekstanordninger (internal context enablers), som innebarer
endrings deltakelse, kommunikasjonsprosesser, ledelsesprosesser osv. Den tredje kategorien
inneholder individuelt nivé av analyse (individual level of analysis), som inneholder person

karakteristikk, og pa det kollektive nivaet karakteristikk av gruppesammensetning.

Med & implementere rammeverket mener Rafferty et al (2013) at en rekke informasjon som

tidligere kan ha blitt oversett nd kan nyttes i vurderingene.
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2.3 Armenakis and Harris modell for endringsklarhet
Hele intensjonen med endringsklarhet i en organisasjon er & skape en felles mélsetning for

hele endringsprosessen. Dette krever en involvering fra alle 1 organisasjonen for 4 gke
sannsynligheten for vellykkede prosesser. For & besvare forskningsspersmalet 1 oppgaven
utfores forst en undersokelse for a kartlegge og sette fokus pa temaet. Utfra resultatene kan
det dannes et bilde av organisasjonens endringsklarhet som grunnlag for videre arbeid og et
mer bevisst forhold til de faktorene som pavirker dette fokuset. Til & forankre
endringsprosesser som bygger pd endringsklarhet, presenteres arbeidet til Armenakis, Harris

og Mossholder (1993) for a stette opp under mal/delmal HM1, DM1 og DM3.

Det forste organisasjonen meter er innholdet 1 endringsmeldingen som presenteres, og
forskningen viser til flere faktorer som har betydning for at budskapet nar frem til den enkelte
(Armenakis, Harris og Mossholder; 1993). Endring fra det kjente til det ukjente vil skape
individuelle reaksjonsmenster som pavirker prosessen (Bovey og Hede; 2000).
Endringsmeldingens byggeklosser presentert av Armenakis, Harris og Mossholder (1993)
ivaretar dette tidlig 1 prosessen, slik at veien videre skapes gjennom felles aktiviteter som

stotter opp under endringsbehovet organisasjonen stir ovenfor.

For a skape endringsklarhet i en organisasjon ma man kjenne til hvilke faktorer som péavirker
prosessen for endringsvilje blant de ansatte. Ifelge Armenakis, Harris og Mossholder (1993)
m4 det brytes ned pd det individuelle kognitive nivaet. Den enkeltes oppfatning av
endringsmeldingen, de kulturelle forholdene, gruppe og sosiale dynamikker,
mellommenneskelige relasjoner, holdninger og adferd vil vere avgjerende for prosessen med
endringsklarheten i1 en organisasjon, som ogsa er i trdd med Lewin's (1947) opptinings trinn.

Modellen presentert av Armenkis, Harris og Mossholder (1993) gir en oversikt av strategier
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som bidrar til 4 bygge endringsklarhet bide for, under og etter endringsprosesser.

| Kontekst/omgivelse |

) ) ) ) ) J l
| Endringsmeldingen | = mu

Endringsagentens

egenskaper —’TF I

Strategier Mellommenneskelige

relasjoner og sosiale 4—
Aktiv Overbevisende Eksten/intern dynamikker
Deltaklese Kommunikasjon infomasjon

t

| Vurdering | 4

! I ! ! ! ! ]

| Kontekst/omgivelse |

Figur 2.2 Modell for endringsklarhet (Armenakis, Harris og Mossholder;1993)

Endringsmeldingen ma ha fem komponenter som appellerer til mottakerne og som gjor rede
for bakgrunnen for endringen og hvorfor den er s viktig for organisasjonen (Armenakis og
Harris, 2002, Armenakis, Harris og Mossholder, 1993; Armenakis, Bernerth, Pitts og
Walker;2007). Meldingen ma inneholde en beskrivelse av gapet mellom nidvarende og ensket
mal (discrepancy), i tillegg til interne eller eksterne forhold som er &rsaken til at endringen ma
utfores. Beskrivelsen av situasjonen som bedriften star ovenfor ber vare balansert for 4 unnga
at arbeidet man star ovenfor virker uoppnaelig eller overgar bedriftens kapabilitet til &
handtere situasjonen. For 4 unnga dette ma beskrivelsen danne grunnlag for troen pa egen
organisasjon. Den mé vare tilpasset organisasjonen (appropriateness) slik at det dannes en
troverdighet i egen organisasjon for & handtere situasjonen og at organisasjonen har
kompetansen og ressursene til & gjennomfere oppdraget man star ovenfor (efficacy). Dette gar
direkte pad den enkeltes egenvurdering av ferdigheter for & gjennomfere endringen som
pavirker egeninnsatsen og motivasjonen (Armenakis,Harris og Mossholder; 1993). Videre ma
meldingen inneholde en beskrivelse av hvordan endringen stettes av nekkelpersonell og den
enkelte, slik at alle bidrar til & gjennomfere de endringene som beskrives. Tidligere erfaringer
med endringsprosesser kan pavirke troverdigheten i meldingen, derfor er det viktig & fa frem
hvordan man ser for seg at dette skal gjennomfores. Informasjonen ma inkludere effekten av
endringen for den enkelte i1 organisasjonen. Hvilke fordeler gir sluttresultatet for alle
involverte kan ha betydning for innsatsen. Her kan man appellere til den enkeltes egenverdi

(intrinsic) og/eller ytre verdier(extrinsic) (Armenakis, Bernerth, Pitts og Walker; 2007).
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Armenakis, Harris og Mossholder (1993) presiserer at det er flere forhold en endringsagent
ber ta heyde for i sitt arbeide. Informasjonen som presenteres i endringsmelding tolkes bade
pa det individuelle og kollektive plan. Intensjonen med meldingen er & etablere en felles
plattform for organisasjonen og den vil oppfattes ulikt blant mottakerne. Endringsagenten er
ikke den eneste som pavirker budskapet. Den enkeltes respons er viktig for hvordan
budskapet mottas. Hvordan vil kulturen i organisasjonen pdvirke budskapet? Ulike
subkulturer oppfatter endringer ulikt og kan tolke budskapet i ulike retninger. Hensikten med
meldingen er & fa en felles oppfatning for & benytte fleksibiliteten i subkulturene til & dra
lasset sammen. Uformelle ledere er viktige bidragsytere i hvordan endringer oppfattes og
hvordan samarbeidet fortsetter i organisasjonen. Med & identifisere og jobbe med dem kan
endringsagenten fa positive synergier som a dra lasset sammen mot et felles mal.
Endringsagenten vil med fordel ha en oversikt pa de ulike drivkreftene som finnes 1
organisasjonen, for & effektivt legge til rette for & oppna godt samarbeid i1 endringsprosessene.
A kjenne sin organisasjon vil veere essensielt til 4 f4 til en effektiv endringsprosess. Hvordan
kan en endringsagent dra nytte av dette? Forskningen trekker frem tre strategier som er nyttig
1 denne sammenheng overbevisende kommunikasjon, aktiv deltakelse og informasjons flyten

(Armenakis, Harris og Hossholder;1993).

Overbevisende/troverdig kommunikasjon er viktig i alle ledd, starten pa det hele er
endringsmeldingen og kan gjennomferes pa forskjellige méter avhengig av malet og hva man
onsker & presentere. Endringsmeldingen ber presenteres direkte av egverste leder for & vise at
prosessen er forankret i ledelsen og at den er viktig for organisasjonen. Videre
kommunikasjon og oppdateringer kan formidles i skriftlig form av nyhetsbrev eller felles
infosenter for a opprettholde fokus og klarhet i organisasjonen. Budskapet og handling bidrar

til & styrke prosessen i1 den grad den folges opp og er en del av den daglige aktiviteten.

Aktiv deltakelse i prosessene bade i forkant og under utforelse bidrar til ekt motivasjon for de
involverte. Deltakelse styres gjennom ulike aktiviteter som utarbeidelse av strategi planer,
workshops og bedriftsbesgk for & gke egen innvirkning pa sin arbeidsplass og bidra til at
organisasjonen lykkes. Endringsprosessen er avhengig av alles involvering og bidrag for &
oppna enskede resultater. Dette gjores steg for steg med delmal og bidrar til at den enkeltes

apenhet for utvikling/innovasjon eker.

Det kan vere utfordrende & styre informasjonen i en endringsprosess, da det er stor tilgang pa

eksterne kilder. Kombinasjon av flere kilder (interne/eksterne) vil i denne sammenheng styrke
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budskapet 1 endringsmeldingen. Bruk av pressemeldinger eller deling av relevante artikler er

virkemidler som bygger opp under budskapet i endringsmeldingen

Effekten av disse strategiene er avhengig av endringsagentens evne til a bruke disse effektivt
(Armenakis, Harris og Mossholder;1993). Endringsagentens troverdighet, evner og tillit i
organisasjonen har betydning for hvor vellykket man er med & fa frem budskapet. For &
understreke dette beskriver Ford, Ford og D" Amilio (2008) hvordan kvaliteten pa relasjonen
mellom endringsagenten og mottakere kan pavirke reaksjonsmensteret i endringsprosessene.
Deres undersegkelse viser at det har vert for lite fokus pd hvor vidt endringsagentene selv

bidrar til 4 skape motstand og anbefaler 4 ha et bevisst forhold til dette i endringsprosessene.

For 4 lede endringsprosesser vil det vere nyttig & se n@rmere pa organisasjonens
endringsklarhet ved bruk av sperreundersekelser, intervjuer eller andre observerings metoder
(Armenakis, Harris og Mossholder; 1993). Undersgkelsen er nyttig for & bekrefte eller
oppdage sider ved organisasjonen, og for a vurdere dens kollektive endringsklarhet.
Resultatene gir indikasjoner pa styrker og svakheter knyttet til endringsklarhet som

endringsagenten kan inkludere i det overordne arbeidet med endringer (Armenakis, Harris og

Mossholder;1993).

Prosessen for & bygge endringsklarhet ma vare tilpasset situasjonen bedriften star ovenfor og
resultater fra undersekelsen. Basert pa dette har Armenakis, Harris og Mossholder (1993) satt

opp en oversikt som gjenspeiler klarhet og endringsbehov (urgency) (se tabell 2.1).

Situasjon Program Karakteristisk trekk
tilnzerming
Lav endringsklarhet/lav | Aggressiv Overbevisende kommunikasjon, Aktiv deltakelse, Ekstern
krise informasjon, Endringsagentens egenskaper
Lav endringsklarhet/hgg | Krise Overbevisende kommunikasjon, Endringsagentens
krise egenskaper
Hog endringsklarhet/lav | Vedlikeholde Overbevisende kommunikasjon, Aktiv deltakelse, Ekstern
krise informasjon
Hog endringsklarhet/ hog | Rask respons Overbevisende kommunikasjon
krise

Tabell 2.1 Forslag for ulike kombinasjoner av endringsklarhet og krise (Armenakis, Harris og Mossholder;1993)

Ved lav endringsklarhet/lav krise anbefales det a starte aktiviteter for 4 bygge endringsklarhet
1 organisasjonen. Det er tid for & vurdere hvilke aktiviteter som er hensiktsmessig 1 forhold til
hvilken situasjon organisasjonen stir ovenfor, aktiv deltakelse er viktig for a etablere den

kollektive klarheten i organisasjonen (Armenakis, Harris og Mossholder; 1993).
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Ved lav endringsklarhet/hag krise anbefales umiddelbar aksjon for & gjennomfere endringen.
Endringsagenten sine egenskaper er viktig for & opprettholde motivasjon og tillit for &
héndtere endringsprosessen. Det er ikke tid for & hindtere storre involveringsprosesser for a fa

resultater (Armenakis, Harris og Mossholder; 1993).

Ved hoy endringsklarhet/lav krise anbefales det & fokusere pa aktiviteter som opprettholder
endringsklarheten 1 organisasjonen slik at den ikke dovner hen. Endringsmeldingen holdes 1
live med en enkel kommunikasjons strategi og bruk av ekstern informasjon relevant for

endringsprosessen.

Ved hey endringsklarhet/heg krise er organisasjonen klar for endringene som ma
implementeres. Overbevisende kommunikasjon etter hvert som endringene blir implementert
kan vere nok til holde motivasjonen oppe i organisasjonen (Armenakis, Harris og

Mossholder; 1993).

Modellen til Armenakis, Harris og Mossholder (1993) viser hvordan en prosess basert pa
endringsklarhet kan gjennomferes. Det inkluderer vurdering av organisasjonen i forkant med
giennomforing av undersekelser for & fa et bilde av organisasjonen slik at prosessen kan
tilpasses organisasjonens stasted. En grundig vurdering av organisasjonen og arbeidet som
skal utferes 1 forkant skal gi indikasjoner pa hvor hensiktsmessig det er & starte en
endringsprosess. Arbeidet med endringsklarhet er en kontinuerlig prosess, hvor man i det
daglige arbeidet kan legge til rette for aktiviteter som bygger endringsklarhet over tid blir

naermere presentert 1 Kapittel 4.
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I endringsledelse har alle involverte ulike roller (se tabell 2.2) (Cawsey, Deszca og
Ingols;2016) hvor de ulike rollene er beskrevet. Merk at personer kan inneha flere roller som

beskrevet under i ulike faser av prosessen.:

Beskrivelse Kommentar
Endringsleder / Den personen som har en formell rolle med ansvar for hele prosessen. Uformelle
endringsagent ledere kan inneha denne rolle og bidra under implementeringen. Disse begrepene

benyttes ofte om hverandre.

Iniativtaker (Change | er den som har identifisert behovet for endring og har en sentral rolle.

iniator)

Implementer (Change | den som er ansvarlig for deler av implementering eller delmal i endringsprosessen.
implementer) Sikre at méalsetninger oppnés, serger for fremdrift, gir stotte ved behov og

indentifiserer og reduserer motstand.

Tilrettelegger assisterer underveis i prosessen med ledelse, losninger og veiledning for & sikre

(Change facilitator) fremdrift for alle deltakere.

Mottaker (Change de som blir berert og ma tilpasse seg endringene som blir implementert.

recipient)

Tabell 2.2 Ulike roller innenfor endringsledelse (Cawsey, Deszca og Ingols;2016)

Begrepene som er listet i tabell 2.2 hjelper med & indentifisere bidragsytere underveis som

hjelper endringsleder med & bruke tilgjengelige ressurser mer effektivt.
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2.4 Kotters Atte stegs modell for endring
Som en har vert inne pa tidligere i denne avhandlingen kan en karakterisere Kurt Lewin sin

modell som enkel & forsta eller lett & relatere seg til. Det er muligens derfor mye av
litteraturen 1 etterkant er basert, eller tar utgangspunkt i tankesettet til Lewin. Som et
eksempel pa dette nevnes, Kotter's atte stegs modell (emergent change), som er mer detaljert
og inneholder flere steg i prosessen. Tiln@rmingen kan anses som en utvikling og har likheter
mot arbeidet til Lewin. Andre modeller som kan nevnes er Kanter (1992), Galpin (1996) og
Judson (1991). De har alle en rekke steg som skal gjennomgas i endringsprosessen. Til felles
har de at flere av stegene skal utfores for & forberede organisasjonen til endring. Altsd mé
gjennomfores for & bygge endringsklarhet. Dette gir et bra bilde pa viktigheten av & etablere
nedvendig endringsklarhet i organisasjonen. Konsekvensen av mislykkede endringsinitiativ
kan vare sd mangt, men typisk er slesing med ressurser og frustrerte ansatte (Kotter 1996;
Kotter & Cohen; 2002). Under i tabell 2.3 har en trukket frem en sammenstilling hvor Myers,
Hulks og Wiggins (2012) sammenligner modellen til Kotter opp mot Lewins tre stegs modell
videre har en som et ledd i denne avhandlingen sammenlignet opp mot Armenakis,
Mossholder og Harris (1993). Hvor steg en til fire er knyttet til opptining, fem til seks er
endringen, syv og étte er knyttet til nedfrysning.

Armenakis, Mossholder og Harris | Kotter Lewin
Organisasjonens endringsklarhet 1. Skape en opplevelse om at endringen er viktig og
vurderes at det haster.

Vurder organisasjonen kapabilitet
og gjennomfgringsevne
Gapsanalyse 2. Skape en styringsdyktig koalisjon
Valg av gjennomfg@ringsstrategier
Vurder organiseringen av prosessen
Vurder situasjonen for
organisasjonen 3. Utvikle en visjon og formulere en klar men
Endringsmeldingen fleksibel strategi for a na den

4. Kommunisere visjonen og strategien i mange
mater og i mange kanaler

Opptining

Gjennomfgringsplanen

5.B diged tte gj leeri
Oppfelging og delmalorientering emyndige ae ansatie gjennom oppleEring og

fjerning av strukturelle barrierer

6. Bedriften ma identifisere og muliggjgre

kortsiktige seiere pa veien mot hovedmalet. Bevegelse/endring

7. Konsolider oppnadde endringer, og foreta nye
tilpasninger for a bringe endringen enda et skritt

videre.
Vedlikehold 8. Forankre normer, verdier og oppfatninger i en ny
Evaluer prosessen kultur. Det siste steget handler om a gjgre Gjenfrysning

endringen til en permanent tilstand.

Tabell 2.3 Kotters 8 stegs modell sett mot Lewins 3 stegs modell, Myers, Hulks og Wiggins (2012), videre har en
sammenlignet Armenakis, Mossholder og Harris opp mot dette.
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Kotter selv mener at alle punktene er svert viktige. Om en hopper over et av stegene vil kun
en illusjon av hurtighet skapes og videre vil feil i en av fasene kunne utgjore store
konsekvenser for endringsprosessen som helhet (Kotter 1995). Som nevnt er Kotter's atte
stegs modell, vel kjent innenfor endringsledelse og blir av Hughes (2016) benevnt som et
«landemerke» innenfor fagfeltet. Pa tross av dette mener Huges (2016) at tankesettet er
gammeldags og tilherer fortiden. Paradoksalt nok virker tankesettet mot sin hensikt da
eksempelvis de ansatte blir stemplet som motstandere og med en fremtoning som bygger opp
under «vi og dem» med tanke pa ledelse og ansatte. Steg nummer en er a skape kriseforstaelse
og en opplevelse om at endringen er viktig og at det haster. Dette gjores med & formidle et
potensielt bilde om fremtiden hvor bedriften ikke har endret seg og hvilke konsekvenser dette
vil ha for hver enkelt og bedriften som helhet. Dette steget kan ses opp mot Lewin's opptining
Myers, Hulks og Wiggins (2012). For a styrke endringsagentens melding anbefales Kotter at
dette gjores igjennom & involvere eksterne ressurser som «eksperter» pa endringsprosjekter.
Dette for &4 underbygge viktigheten og hastverket Kotter (1996, s 44), tilneermingen blir ogsa
stottet av Armenakis et al (1993). Typisk vil en «tilstands» rapport utarbeidet av et
konsulentfirma nyttes som et kraftfullt verktey i prosessen, 1 sd méte vil dette kunne se opp

med denne avhandlingens hovedmal og delmal.

Etablere en allianse med makt for & gjennomfere endringen, skape en styringsdyktig
koalisjon. Dette gjores med & samle en gruppe mennesker med riktig kompetanse og evne og
posisjon til & gjennomfere endringen, personer med nok posisjonsmakt. Kotter (1996) side 53
gir en oppsummering av deltakerne karakteristikk, eksperter fra relevant omrade, kredibilitet
slik at gruppen blir tatt pd alvor og dyktige lederskikkelser som kan kjere prosessen. I folge
Lines (2007) har Kotter med sin karakteristikk noe stotte 1 gvrig relevant litteratur. Et felles
mal ma settes. Mélet mé vare forstaelig og appellerende for de ansatte, ses som viktig opp
mot Lewins opptining. Visjon og mal mé veare klart, utvikle en visjon og formulere en klar
men fleksibel strategi for & nd den. En god visjon kan fore til at de ansatte gjor de nedvendige

skritt for & stette den tiltenkte endringen.

Kommunisere visjonen og strategien pd mange méater og i mange kanaler. En kritisk masse mé
forsta fordelene med endringen om en skal lykkes. Om de ansatte ikke ser fordelene med den
nye endringen vil de ikke endre seg, selv om na situasjonen er lite tilfredsstillende som er siste

steget til Kotter relatert til Lewin's opptining.

Nér opptiningen er utfort, star stegene som skal til for utferelsen av endringen. Fjern
hindringene som skal til for & la folk arbeide pa nye mater. Bemyndige de ansatte gjennom
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opplering og fjerning av strukturelle barrierer. Hindringer mé ryddes av veien og gode ideer
m4 hylles, slik at en oppnér nedvendig engasjement. Tydeliggjore fremgangen, skap suksess
tidlig. Bedriften ma identifisere og muliggjore kortsiktige seiere pd veien mot hovedmalet.
Gode bidragsytere méa fremheves og belennes for sine bidrag. P4 denne maten bygge opp
under onsket atferd. Seieren mé ikke tas pa forskudd, konsolider oppnddde endringer, og
foreta nye tilpasninger for & bringe endringen enda et skritt videre. Bedriften skal ansette,
forfremme og videreutvikle personer som har nedvendig kapabiliteter og enske om & jobbe
for malet. Endringen forankres, ny organisasjonskultur etableres, Forankre normer, verdier og
oppfatninger i en ny kultur. Det siste steget handler om & gjere endringen til en permanent
tilstand. Det vil da vare viktig 4 serge for en synlig binding mellom endringen og
organisasjonens suksess. Videre er det avgjerende at bedriften over tid har et bestemt fokus pé

endringen og dens viktighet for organisasjonen.
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2.5 Oppsummering
I Kapittel 2 har en gjennomgatt og redegjort hoved malsetning (HM1) «Utforske og redegjore

for hvordan endringsklarhet kan gkes 1 en organisasjon.». Samt delmél 1 (DM1) «Utforske

akademisk litteratur relevant til endringsklarhety.

Siden det finnes mange ulike mater & gjennomfere endringer pd i en organisasjon er det en
fordel for dem som leder endringsprosjektet & ha kjennskap til ulike modeller og metoder i

fagfeltet, dette skal na vere gjort rede for 1 Kapittel 2.

De viktigste definisjoner og ord og utrykk for & skape en forstaelse for temaet opp mot
oppgavens forskningsspersmal «Hvordan Bygge endringsklarhet» skal nd vaere gjennomgatt.

Dette vil gi en basis for & videre bruke metodikken som et verktoy 1 endringsprosjekter.

En har sett pa Kurt Lewin sine hovedteorier, da han er & regne som en av pionerene innen
fagfeltet, mye av arbeidet som andre har gjort innenfor fagfeltet er med utgangspunkt i
Lewin's forskning. Videre har en sett pa tematikken endringsklarhet og dette opp mot
endringsmotstand. Det er redegjort hvorfor en har valgt & fokusere pd endringsklarhet, et av
hoved argumentene som er nyttet kommer fra Armenakis et al. (1993) hvor det & se et
endringsprosjekt 1 lys av endringsklarhet er mer sammenfallende med forestillingen om
proaktive ledere som spiller en rolle som motivatorer og mestere i endring. Enn de som har

som rolle & overvake arbeidsplassen etter tegn pa endringsmotstand.

Videre har en sett pa noen modeller som anses som viktige verkteoy innen fagfeltet slik som
Kotters étte stegs modell samt Armenakis modell for endringsklarhet, dette for & gi en viss

bredde innenfor anerkjent metodikk i fagfeltet.
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3 Forskningsdesign og metodevalg
I dette kapittelet vil en gjennomgé hovedmalsetning 2 (HM2) «Redegjore og presentere

hvordan maling relatert endringsklarhet kan utfores i en organisasjon» og hvordan dette kan
brukes i en anbefaling for a styrke endringsklarhet» samt delmal 2 (DM2) «Utfore
primaerforsking pé en spesifikk organisasjons endringsklarhet samt utforske hvordan nivaet pa
endringsklarhet kan utviklesy. I tillegg vil en presentere et utvalg forskningsdesign og
metode, for & gi en generell oversikt over temaet. Videre presenteres og begrunnes valget av

design og metode som er utgangspunktet for denne avhandlingen.

En helhetlig plan for hvordan en skal gjennomfere studien/ lase problemstillingen blir ofte
omtalt som forskingsdesign. Forskningsdesignet beskrives som to dimensjoner, en har
forskningsdesign som gér i bredden samt forskningsdesign som gér i dybden, henholdsvis
intensive og ekstensive design. Den andre dimensjonen er et design som er beskrivende eller

forklarende, dette kalles kausale design.

Intensive design gér i dybden pa problemstillinger med mal om & avdekke s& mange forhold
som mulig ved en eller begrenset mengde enheter. Intensive forskningsdesign kalles ogsa for

eksplorative design (Jacobsen, 2005).

Derimot gér ekstensive design i bredden, et fatall av forhold undersekes ved en storre mengde
enheter. Denne type design nyttes nir man ensker & undersgke omfang, utstrekning og/eller

hyppigheten av et fenomen pa tvers av ulike kontekster.

Et kausal design brukes typisk for & undersgke effekten av en eller flere uavhengige variablers
effekt pa et objekt (Thagaard, 2003). En nytter kvantitativ metode ved et kausalt
forskingsdesign. Med kvantitativ metode er en ute etter data i form av tall, eksempelvis tall
om resultatene fra en sperreundersgkelse. Disse tallene vil igjen analyseres ved hjelp av
statistiske teknikker. Med utgangspunkt i dette er det da mulig 4 teste hypoteser og trekke

slutninger om sammenhenger pa bakgrunn av sammenhengen som fremkommer 1 utvalget.

Ved 4 velge et eksplorerende forskingsdesign hvor en gar i dybden pé et fenomen, velges
vanligvis kvalitativ metode. Kvalitativ metode er data i form av setninger eller fortellinger.
Typiske arena for a samle data er da intervjuer eller observasjoner. Fordelen med a velge et
eksplorerende design er at det gir en fleksibilitet, man kan ga frem og tilbake mellom teori og
empiri. Ulempen er at det vanligvis er svaert tid og resurskrevende tilnaerming. Dette henger i
sammen med store mengder data som samles og som i1 neste omgang ma struktureres,

behandles og analyseres. Transkriberte datamaterialer i denne avhandlingen er tematisk
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analysert med inspirasjon av Braun & Clarke (2006), med tematisk analyse ser en etter
menster for & identifisere fremtredende data. Dette er & anse som en fleksibel metode for &

identifisere og rapportere monster i datamaterialer som hentes inn.

Videre kan en ogsé legge til at det er det vanskeligere & generalisere ved bruk av kvalitative
metode. Dette henger sammen med at utvalget i en kvalitativ undersekelse er sma og en stor

avgrensing i tid og rom, med utgangspunkt 1 at en gér i dybden pa et enkelt fenomen.

Med dette som bakgrunn kan en si at det er problemstillingen som er avgjerende om hvilke
forskingsdesign som ma legges til grunn. Problemstillingene kan ifelge Jacobsen (2005)
vurderes mot tre dimensjoner for & avgjere hvilke forskingsdesign som ber nyttes. Den forste
dimensjonen er om problemstillingen er klar eller uklar. Dimensjon nummer to er om
problemstillingen er forklarende eller beskrivende. Dimensjon nummer tre er om en ensker &
generalisere eller ikke. Det folger tre type problemstillinger med bakgrunn i disse
dimensjonene. Eksplorerende problemstilling, beskrivende problemstilling og kausale
problemstillinger. Videre forteller Jacobsen (2005) at hensikten med eksplorerende
problemstillinger er & utvikle ny kunnskap, avdekke hyppighet eller omfang. Beskrivende
problemstillinger utformes nar en ensker a undersoke hvordan et fenomen er, eksempelvis a
beskrive en tilstand pa et gitt tidspunkt. Videre nyttes kausale problemstillinger ved forklaring

av arsakssammenhenger.
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3.1 Epistemologi, ontologi og metodetriangulering
Kuhn (1962) definerer et forskningsparadigme som « the set of common beliefs and

agreements shared between scientists about how problems should be understood and
addressed». Videre gir Guba (1990) karakteristikk av forskningsparadigmet som vist under i

tabell 3.1.

Ontology What is reality?,

Epistemology | How do you know something?

Methodology | How do you go about finding it out?
Tabell 3.1 Karakteristikk av forskningsparadigmet Guba (1990)

Antakelser om hvordan virkeligheten faktisk ser ut og hva man mener virkeligheten handler
om, er ontologi, Guba (1990). Det sosiale systemet i denne avhandlingen betraktes som unikt,
hvortil antagelser om at konteksten pdvirker deltakerne som studeres og motsatt. Basert pa

dette kan en si at konstruktivismen er valgt som vitenskapelig retning.

Epistemologi er ifelge Jacobsen (2005) leren om kunnskap, en fortolkningsbasert har som

utgangspunkt at det finnes ulike forstielser av virkeligheten.

Metodetriangulering er & kombinere kvalitative og kvantitative tilnaerminger slik at svakheter
ved bruk av en av metodene blir veid opp mot hverandre Jacobsen (2005). Denne
avhandlingen har benyttet seg av en sperreundersgkelse hvor en har hatt mulighet til &
henvende seg til hele populasjonen som har blitt fulgt opp med dybdeintervju blant et utvalg
av frivillige og pa denne maten har en forsekt a skape seg en best mulig helhetlig forstielse av
virkeligheten. I sd méte stottes fremgangsmatene som er benyttet i avhandlingen for 4 tilegne

seg data av 1 lerebokmaterialet «Hvordan gjennomfere undersgkelser» av Jacobsen, D (2005).
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3.2 Induktiv og deduktiv tilnaerming
Deduktiv tilnerming er med utgangspunkt i forskernes forventinger om virkeligheten, slik at

data samles inn for & se om hypoteser stemmer overens med virkeligheten. Derimot inneberer
den induktive tilnaermingen at forskeren gar inn med &pent sinn og uten forutinntatt forstaelse

av virkeligheten (Jacobsen, 2005).

Det er i oppgaven lagt til grunn 1 all hovedsak en induktiv tilnerming. Det er gjennomfert en
bred undersokelse bygget med grunnlag i spersmalene 1 Cawsey, Deszca og Ingols (2016) og
selve undersokelsens oppbygning er gjennomgatt i detalj senere 1 Kapittel 3 og 4.
Datamaterialet og kunnskapen som er samlet inn er i neste omgang sjekket ut og undersokt

nermere ved hjelp av dybdeintervjuer som er beskrevet naermere senere i Kapittel 3 og 4.

3.3 Valgav forskningsdesign og metode
Problemstillingen i denne oppgaven er som kjent «Hvordan bygge endringsklarhet,», etter en

analyse av problemstillingen er det konkludert med at det vil vaere hensiktsmessig & bruke
bade ekstensive (gér 1 bredden med sperreundersgkelsen) og intensiv forskningsdesign som

gér 1 dybden (med & gjennomfere dybdeintervju).

Formalet med valget er & fa frem s& mange variabler som mulig ved fenomenet som studeres

med & ga 1 dybden i forbindelse med analyse av bevarelsene.

Nér det gjelder tilneerming i avhandlingen er den a betrakte som induktiv i form av at en gér
fra empiri mot teori. En gér ut i bedriften med et apent sinn med & skaffe oversikt i form av
sperreundersgkelse og 1 etterkant dybdeintervju for a sikre forstielse av sperreundersekelsen.

Formadlet er & gjengi virkeligheten pa en sd korrekt og god méte som mulig.

Fremgangsmaten har haer vert med hjelp av spersméilene relatert endringsklarhet gjengitt 1
boken Cawsey, Deszca og Ingols (2016). Mélet er & gjennomfoere en fullskala
sperreundersokelse ved Titania, for & samle empiriske data. Disse dataene analyseres, samt
forstaelse sikres igjennom dybdeintervju av frivillige som har gjennomfort
sperreundersgkelsen. Hensikten ved med tilneermingen er & avdekke relevante variabler og
hvilke verdier som finnes pa de enkelte variablene. Med den hensikt a fa tak 1 ny kunnskap
ved 4 finne det konkrete innholdet i fenomenene. Mélsetningen er & utvikle en oversikt over
en eller flere teorier som munner ut i hypoteser som kan testes ut ved bedriften, med andre ord
komme med anbefalinger om hvilke tiltak bedriften kan iverksette for & styrke

endringsklarheten.
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3.4 Troverdighet, bekreftbarhet og overfgrbarhet
For at resultatene fra undersgkelsen skal ha en vitenskapelig verdi og skape troverdighet er

metodekritikk sardeles viktig. Mélsetningen har vert & synligjore hvert enkelt skritt som er
tatt 1 forskingsprosessen, dette slik at andre 1 etterkant kan vurdere arbeidet som er gjort, og

derav bygge troverdighet og pélitelighet.

For & gke troverdigheten, har en underveis 1 prosessen droftet sammen med veileder slik at
typiske fallgruver skulle unngas. Det er tilstrebet i oppgavenes resultat og dreftingskapittel en
tydelighet pa hva som er oppgavens fortolkninger og meninger med forankring mot det
teoretiske rammeverket og videre hva respondentene faktisk har uttalt gjennom tydelige
sitater. Det er 1 avhandlingen forsekt & peke pd de svakheter undersgkelsen har, og hvilke

utfordringer som en har mett 1 forskningen.

Ved a fremlegge detaljer om resultater og synligjere fremgangsméte har en forsekt &
underbygge en bekreftbarhet eller gyldighet. Slik at fortolkningen av undersgkelsens
materialer kan anses som gyldig i forhold til de forhold og organisasjon en har studert.
Tolkningene som en er gjort i avhandlingen relateres 1 stor grad til annen forskning og

teoretisk rammeverk.

Undersegkelsen 1 denne avhandlingen har et moderat antall respondenter. De historier og
kunnskap som her er identifisert er da i stor grad forst gjeldene for Titania og dens
organisasjon. Dataene overforbarhet innenfor samme rammer i andre organisasjoner er derfor
mindre relevant og resultatene kan i sa mate ikke generaliseres. Avhandlingen har heller aldri
hatt til hensikt om & trekke konklusjoner igjennom undersegkelsene, men heller gi et innblikk 1
hvordan statusen er i en gitt organisasjon med mél om & stimulere til nye tanker og ideer som

kan danne utgangspunkt for en utvikling i positiv retning.
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3.5 Utvalg
Den totale teoretiske respondent base (ansatte ved bedriften som er invitert til undersekelsen),

er pa totalt 190 Stk. En har valgt & gjennomfere datainnsamling 1 to omganger forst igjennom
en sporreundersekelse basert pd spersmélene fra Cawsey,Deszca og Ingols (2016). Videre ble
det vurdert som hensiktsmessig & folge opp med dybdeintervjuer for a sikre best mulig

tolkning av besvarelsene i sporreundersegkelsen.

For selve sparreundersgkelsen har mélsetning vart a né ut til hele bedriften, dette for & skaffe
til veie et sd bredd datagrunnlag som mulig. For dybdeintervju ble det sendt henvendelse til

hele bedriften, med enske om at frivillige opp til fem personer enskes for dybdeintervju.

Naér det gjelder teorien som ligger til grunn for utvalgskriterier, finnes det en rekke kriterier
som kan legges til grunn for sitt utvalg, en har valgt en kombinasjon av de ulike metodene
som er beskrevet i Jacobsen (2005). Grunnen til valgene som er gjort er med formal om mest

mulig deltakelse og igjen et sé stort datagrunnlag for oppgavens forskningsgrunnlag.

3.6 Forskningsetiske aspekter
I forkant av sperreundersokelsen og dybdeintervjuene ble det informert om hensikten med

undersekelsene og at all deltakelse ville vare fult ut konfidensielt. Det ble videre poengtert at
all deltakelse ville veere frivillig 1 innbydelsen (ref. vedlegg 1). Som et tillegg ble det
informert at deltakerne kunne trekke seg til enhver tid i forkant eller under selve

sperreundersgkelsen og dybdeintervjuene.

For sperreundersgkelsen ble verktayet Survey Monkey benyttet. Dette verktayet ivaretar full
anonymitet. Anonymitets funksjonalitet var en av arsaken til at en nyttet seg av dette

verktoyet.

I forkant av dybdeintervjuene ble det avtalt/akseptert at en tok i bruk opptaksutstyr for & heve
kvaliteten pé transkriberingen. Alle Respondenter aksepterte at det ble brukt opptaksutstyr
under intervjuet. En har lagt stor vekt i & anonymisere intervjuene igjennom a utelate dialekt
etc. Alle intervjuene ble i etterkant oversendt til respondentene for godkjenning.
Lydopptakene er gjort utilgjengelig for fremtiden, og er ikke en del av denne avhandlingen,

men kun vert et verktoy for & sikre en s god kvalitet som mulig pa intervjuutskriftene.
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3.7 Spgrreundersgkelse
Sperreundersokelsen er hentet fra Cawsey,Deszca og Ingols (2016) som presenteres i faget

endringsledelse som er en del EMBA studie ved UiS. Dette er utgangspunktet for hvordan
bygge endringsklarhet 1 organisasjonen. Undersekelsen setter fokus pa endringsklarhet og
resultatene vil gi en indikasjon pa hvor organisasjonen star i dag og samtidig legge grunnlag
for veien videre. Skjemaet fra laereboka ble oversatt og presentert for bedriftens ledergruppe.
Det ble gitt konstruktive tilbakemeldinger pa spersmalene som 14 til grunn for undersekelsen
og det ble gjort tilpasninger for & spisse spersmaélene slik at de ble mer tilpasset bedriftens

organisasjon.

Spersmélene knyttet til ledere var for generelle, siden sperreundersekelsen skulle né ut til alle
1 bedriften burde disse veere mer spisset mot naermeste leder slik at formuleringen pé
spersmélene ble endret til «din nermeste leder». Spersmal om belenning kunne bli forvekslet
med lenn, s her ble det tilfort eksempler som utviklingsmuligheter, utdanning, ros og gaver.
Det er ikke etablert et belonningssystem mot lonn slik temaet gav antydning om.
Oppbyggingen er basert pa poeng tilknyttet til de ulike spersmalene, hvis svaret er ja vektes
spersmalene med +1 /-1 eller +2 (vedlegg 2). Det kan fort bli et fokus i undersgkelsen derfor
ble det lagt inn Ja eller Nei alternativ i undersekelsen for & fa vekk fokuset pa poeng. Videre
ble det kommentert at spersmélene var for generelle angdende hvilken endring man skulle
svare for, derfor ble det formulert i invitasjonen (vedlegg 1) til deltakelse at man burde tenke
gjennom de endringene som er utfert de siste arene pa bedriften for & gi et bedre grunnlag for
a vurdere hvilken endring den enkelte vurderte i gjennomferingen av skjema. Undersekelsen
er bade anonyme og frivillige derfor valgte man & gi valget om tilherighet til de tre storste
avdelingene 1 undersokelsen, siden det finnes en del mindre avdelinger med fa ansatte ville
dette valget anonymisere svarene ytterligere. Den enkelte ble bedt om a svare pa hvilken
avdeling (Oppredning, Administrasjon eller Gruva) som passet best. Strategien for & fa ut

informasjon om sperreundersekelsen i forkant ble folgende:

v Presentasjon av oppgave og sp@rreundersgkelsen i de ulike avdelingene sammen
med tillitsvalgte

v Send ut en felles mail til alle som har ansatte email konto

v For & nd ansatte som har ikke jobbmail ble det avtalt med hovedtillitsvalgte om &
videresende invitasjonen og introduksjonen pa privat mailer de disponerte med
invitasjon til 3 delta ved a sende inn sin mail til Kai Inge for registrering i

surveymonkey.
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v Legg ut informasjon pa felles informasjonstavle i bedriften.
v’ 1tillegg ble det sendt pdminnelse underveis i spgrreundersgkelsen og en oppfordring
om a besvare alle spgrsmal for at besvarelsen kunne benyttes i det videre arbeidet.

Sperreskjema ble etablert Survey Monkey og utfert elektronisk med invitasjon til deltakelse
sendt pr mail. Spersmélene ble etablert med ja/nei som svar muligheter og vektet med
poengene i etterkant i Excel i henhold til laereboka. Det ble sendt ut invitasjon til 190 emailer
64 personer har vaert inne pd undersokelsen av disse er 50 besvarelser komplett og benyttet
videre i analysen som diskuteres i Kapittel 4. Skjemaet er delt inn 1 7 tema med totalt 36
sporsmal. Svarene til den enkelte deltaker summeres basert pa poeng og total summen
indentifiserer hvor klar organisasjonen er for endringer, i tillegg kan man indentifisere
omréder innen de ulike temaene som organisasjonen kan jobbe med for & bygge sin

endringsklarhet. Dette vil bli gjennomgatt i Kapittel 4.
Filteret i Survey Monkey ble felgende satt opp:

v" Anonymisering av svarene slik at respondenten i undersgkelsen ikke kunne spores
v’ For & gke andel komplette svar ble det dpnet slik at man kunne ga frem og tilbake i
spgrreskjemaet

Nér undersgkelsen var avsluttet ble det manuelt overfort til Excel for videre analyse. Samtidig
la det grunnlaget for gjennomfoering av dybdeintervju. Det ble sendt ut mail til alle som hadde
fatt invitasjon til undersekelsen hvor fem frivillige kunne delta pa dybdeintervju for & utdype
besvarelsene. Forutsetningen for a delta i dybdeintervju var fullfert sperreskjema. 4 personer
meldte sin interesse og intervjuene ble gjennomfort for & fa en dypere forstaelse av

besvarelsen som var gitt 1 sperreundersekelsen.

Dybdeintervjuet ble bygget opp basert pd Kvale og Brinkmann (2009). De som meldte sin
interesse ble invitert til gjennomfoering av intervjuene. For gjennomferingen av intervjuene ble
oppsettet sendt til veileder for gjennomgang og kommentarer som ble ivaretatt 1
intervjuguiden (vedlegg 3). Til gjennomferingen av intervjuene ble det laget presentasjon
med forklaringer om hvordan sperreskjemaet var bygd opp, bakgrunnen for valget av
svaralternativene ja/nei og hvordan spersmélene ble vektet med poeng. Videre hvordan hvilke
poeng som var oppnddd pa de ulike temaene 1 undersekelsen. Intervjuene ble gjennomfert pa
90 min relatert til bade resultatene og hvordan bedriften kunne utvikle endringsklarhet i
organisasjonen. Informasjonen fra intervjuene blir videre diskutert i Kapittel 4 med forankring

1 teoridelen.
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3.8 Utforming av Intervjuguide
Formalet med dybdeintervjuet er a fange den enkeltes respondens virkelighetsoppfatning pé

best mulig méte. Med dette som bakgrunn tok en avgjerelsen pa at spersmalene skulle 1 liten
grad vaere pre-strukturerte, slik at en 1 minst mulig grad vil styre respondentens svar igjennom
ledene spersmél som igjen kan fore til meninger som er farget av oppfatninger. Mélsetningen
er at respondentens meninger og synspunkter igjennom deres virkelighetsoppfatning kommer
opp 1 dagen Kvale & Brinkmann (2009). P4 denne maten er spersmalene utformet sé apen
som mulig, slik at respondenten selv far konstruert meninger om bedriftens endringsklarhet og
tolkning av de spersmélene som ble gitt i den opprinnelige sporreundersekelsen. I folge
Johannessen et al. (2005) skal kvalitative intervju gjennomferes som en dialog hvor

respondenten forteller om et tema i istedenfor & svare pa en rekke forhdndsdefinerte spersmal.

Med denne begrunnelsen har en valgt en «middels struktureringsgrad», intervjuguiden er sa
pass apen at respondenten selv kan ta opp tema. Men om relaterte tema ikke bereres, skal
intervjuguiden serge for at temaet blir tatt opp (Jacobsen 2005). Intervjutiden er satt av til 90
minutter, men her har kvaliteten pa intervjuet og svarene hovedfokuset og ikke tidsbruken for

intervjuet.

3.9 |Individuelt intervju
A innhente data for analyse i kvalitative undersegkelser er dpne intervju den mest vanligste

metoden (Jacobsen, 2005). I denne avhandlingen blir dybdeintervju i all hovedsak
gjennomfort for & sikre en best mulig analyse av dataene som ble innhentet i
sparreundersokelsen som en rettet mot alle bedriftens ansatte, men igjennom
dybdeintervjuene kan man komme over empiri som det ikke er tatt hayde for pa forhénd.
Intervjumetoden i1 denne avhandlingen kalles semistrukturerte intervjuer. Denne type
intervjuer ligger tett opp mot en dagligdags samtale, samtidig som at det skal vere
profesjonelt utfort med et klart formal. Malsetningen med semistrukturerte intervju er & fange
respondentens opplevelse pa et fenomen sé nert som mulig opp mot dens subjektive
opplevelse som mulig. Spersmalene 1 et semistrukturert intervju er ikke utformet som et
sporreskjema, men heller som en &pen samtale med spersmal som bringer samtalen inn pa
relevante temaer (Kvale & Brinkmann, 2009). Selv om semistrukturerte intervjuer ikke er helt
apne gir det en grad av fleksibilitet slik at tilbakemeldinger som kommer underveis kan gi
foringer for hvordan spersmaélene stilles 1 neste intervju (Thagaard, 2003), (Berg 2009). Det

henvises til vedlegg 3 i denne avhandlingen for & se hvordan en eksakt valgt a strukturere
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intervjuene. Selve intervjuene ble gjennomfort pé et av bedriftens meterom/spiserom, rommet
er & betrakte som en ngytral sone. En startet intervjuene med & presentere oss selv og
hovedlinjer fra sperreundersekelsen, med forklaring pa hvorfor en ensket denne type
dybdeintervju. En gjennomgikk at alle svar i undersegkelsen blir gitt anonymt, og pd ingen

mate 1 ettertid kan spores tilbake til respondenten.

En ba videre om at intervjuene kunne tas opp med bandopptaker. Dette godtok alle
respondenter. Bdndopptaker var foretrukket for & gjore intervjusituasjonen mindre stressende
samtidig som en far bedre mulighet & konsentrere seg om samtalen. For a redusere faren for at
respondentene skulle gi de svarene de skulle forvente en ensket, var en ngye med at
respondentene hadde ro og styring under besvarelsen, i sd mate gav en ikke utrykk for om en
likte svarene eller ei, eller «legge ord i munnen» pa respondenten med a avslutte setninger.
Dette sa ut til & fungere greit. I etterkant av intervjuet ble det avtalt at transkriptet skulle
oversendes for godkjenning hos den enkelte, slik at en ikke med feil kunne tillegge

respondenten meninger en ikke har.

3.10 Intervjuutskrift
Informasjonen en fikk igjennom dybdeintervjuene kan fort bli uoversiktlig og for omfattende i

forhold 4 tjene var mélsetning. En har valgt & vere selektive pd hvilke informasjoner fra
intervjuene en nytter seg av, grunntanken er da informasjon som gir verdi i forhold til

oppgaven skal med.

Transkriberingsprosessen utferte en underveis og i etterkant av intervjuene. Dette var en
tidkrevende oppgave hvor en i selve intervjuene kun gjorde notater i stikkordsform, mens i

neste omgang brukte lydopptakene for & komplementere.

For anonymiseringens sin del har en valgt 4 sitere respondentene i bokmalsform. Videre kan
ordrett sitering bli oppfattet som krenkende av informantene da det vanskelig gir hele bildet
(Wideberg 2004, Repstad 2007), i denne oppgaven har en valgt a inkludere sitater og ikke

verbal kommunikasjon nér det har veert relevant for a fa frem budskapet i forskningen. Som

tidligere nevnt er ogsé intervjuutskriften i etterkant blitt godkjent av den enkelte respondent.
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3.11 Oppsummering
En har i kapitel tre gjort rede for hoved mélsetning 2 (HM2) «Redegjore og presentere

hvordan maling relatert endringsklarhet kan utferes 1 en organisasjon. Og hvordan dette kan
brukes i anbefaling for & styrke endringsklarhet.». Samt delméil 2 (DM2) «Utfore
primarforsking pé en spesifikk organisasjons endringsklarhet samt utforske hvordan nivaet pa

endringsklarhet kan utvikles».

I tillegg har en presentert et utvalg forskningsdesign og metoder for & gi en generell oversikt
over temaet. Videre ble det presentert og begrunnet valget av design og metode som er

utgangspunktet for denne avhandlingen.

Som gjennomgétt i kapitel tre ble det bestemt tidlig at det virket hensiktsmessig &
gjennomfore en undersekelse hvor en gikk ut bredt i organisasjonen og igjen fulgte opp med

dybdeintervju.

I den anledning har en redegjort for utvalget i organisasjonen, hvordan sperreskjemaet med
spersmal med utgangspunkt i Cawsey, Deszca og Ingols (2016), og hvordan undersgkelsen

ble utfort i praksis.

Videre har en gjennomgatt utarbeidelsen av avhandlingens intervjuguide, hvor fokuset har

vert & fange respondentens virkelighetsoppfatning pd best mulig mate.

De individuelle intervjuene og prosessen rundt de er giennomgatt og en har belyst hvorfor en
har valgt semistrukturerte intervju i forhold til dens fleksibilitet, med eget avsnitt er for

beskrivelsen av hvordan transkriberingsprosessen er utfort.
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4  Resultater og diskusjon
I dette kapittelet vil en gjennomgé malsetning HM2 «Redegjore og presentere hvordan maling

relatert endringsklarhet kan utferes i en organisasjon. Og hvordan dette kan brukes i
anbefaling for a styrke endringsklarhet». Samt delmal DM3 «Presentere konkrete verktoy til

stotte for utviklingen av gkt nivéd av endringsklarhet 1 en organisasjon..»

Kapittelet tar for seg presentasjon og diskusjon av resultatene fra sperreundersekelsen og
dybdeintervjuene. Vurderingen av resultatene starter med en gjennomgang av demografien
vurdert opp bedriftens. Resultatene er delt opp 1 felgende kategorier samlet (alle data), evrige
ansatte og formelle ledere. Videre er det en tema vis gjennomgang av sperreundersgkelsen og
dybdeintervjuene. Resultatene i sporreundersgkelsen er oppgitt med prosentvis antall ja svar
for de ulike kategoriene. Av dem som meldte seg til dybdeintervju var det to gvrige ansatte og

to formelle ledere fra organisasjonen.

Resultatene viser at bedriften har gode forutsetninger for & oke sin endringsklarhet ytterligere.
Bedriften oppnadde en samlet snitt poeng pa 16 av 35 poeng og alt >10 betegnes som klar for
gjennomforing av endringsprosesser. Det er avdekket forbedringspotensialet basert péa
sperreundersgkelsen og det er ogsa dannet bilde av forstdelsen for endringsprosesser 1
organisasjonen. Basert pa resultatene er det utarbeidet en modell for endringsklarhet med
forankring mot forskningslitteraturen i denne oppgaven. I vedlegg 8 finnes en tema vis
oversikt pa forbedringer innen de ulike teamene for praktikere i bedriften forankret opp mot
litteraturen. Videre en generell anbefaling for organisasjoner som vil fokusere pa
endringsklarhet og en anbefaling for kommende EMBA studenter (vedlegg 10) basert pa

erfaringer med oppgaven.
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4.1 Demografi
Figur 4.1 og 4.2 viser oversikten for demografien i sperreundersekelsen som ble vurdert mot

demografien for bedriften. Undersekelsen ble sendt til 190 personer og resultatene er basert
pa frivillig deltakelse hvor kun komplett gjennomfering av undersekelsen ble benyttet til
beskrivelse og vurdering av resultatene. Av 190 inviterte var 50 (26%) svar komplette. Se

vedlegg 12 for komplett datasett fra sperreundersgkelsen.
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Figur 4.1 Oversikt over demografien fra spgrreundersgkelsen (forsetter neste side)
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Figur 4.2 Oversikt over demografien fra sp@grreundersgkelsen

Ved bruk av sample size kalkulator beregnes antallet for hva som vil vaere en god respons pa
undersekelsen (95% konfidens intervall) og estimere usikkerheten i besvarelsene som er
oppnadd. Undersgkelsen oppnar en usikkerhet pa 12 % som folge av lav deltakelse 1
sperreundersgkelsen og er noe hayere enn hva som regnes som god sikkerhet. For & oppna en
usikkerhet pa tre til fem prosent mé antall deltakere minst vaere 128 personer i
sperreundersgkelsen (figur 4.4). Dataene vurderes ngye og det er nerliggende a betrakte disse
som indikasjoner, desto hayere deltakelse desto bedre data vil bli hentet inn og gi et bedre
bilde av organisasjonen. Dessuten vil dybde intervjuene bidra til en total vurdering av disse
resultatene som samlet vil gi en god indikasjon pd hvordan bedriften kan bygge og styrke

endringsklarheten i organisasjonen.
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Margin of Error Calculator

What is margin of error and what does it mean for your
survey data?

Will your survey results ever perfectly match the population you're studying? Probably not.
But you can get a good idea of how close you are by using a margin of error calculator. This
handy tool will help you to find margin of error and wil tell you if the amount of people

you're surveying is enough for you to feel confident about the accuracy of the data you
collect.

Calculate Your Margin of Error:

——
Confidence Level (%): 05 v
—
Margin of Error:
CALCULATE '] 2

Figur 4.3 Margin of Error calculator fra Surveymonky.no

Sample Size Calculator

How many people do you need to take your survey? Even if you're a statistician,
determining survey sample size can be tough.

Want to know how to calculate it? Our sample size calculator makes it easy. Here's
everything you need to know about getting the right number of responses for your survey.

Calculate Your Sample Size:

Confidence Level (%): 95 |V
Margin of Error (%):
Sample Size:
CALCULATE ‘I 28

Figur 4.4 Sample size calculatorlator (https://www.surveymonkey.com/mp/sample-size-
calculator/?ut_sourcel=mp&ut_source2=margin_of error_calculator)

De to siste arene har bedriften pa grunn av sviktende salgsvolum redusert antall ansatte.
Sammensetningen av aldersgrupper og ansiennitet i bedriften har pavirket ssmmensetningen
av aldersgrupper, dette gjenspeiles i demografien. Snitt alder pad dem som deltok ligger i 40-
45 ar med en snitt ansiennitet 15-20 ar i bedriften. Av bedriften blir det oppgitt at den typiske
ansatte er en 44,9 ar gammel mann med fagbrev og 20,6 ars ansiennitet i bedriften. Resultatet
understreker at de som deltok har gode forutsetninger for & kunne besvare spersmaélene 1

undersokelsen.

Demografien viser at 50% (25 stk) av dem som deltok har hgyere utdanning. Fra bedriften ble
det oppgitt at denne andelen i1 dag er 13%. Ved na@rmere undersekelse av resultatene i
sperreundersokelsen kom det frem at de med heyere utdanning gjennomsnittlig gir heyere
poeng. De med VGS/fagbrev (25 stk) har et gjennomsnittlig resultat 13 poeng, mens de med

hoyere utdanning (25 stk) har en snitt resultat pd 19 poeng. Det er ikke funnet noe 1 underlaget
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som kan forklare denne forskjellen, ikke annet enn det som er oppgitt fra bedriften at de med
hayere utdanning organisasjonen generelt besitter en lederposisjon eller stabsfunksjon. Derfor
er det ikke gjort det skille i utdannings nivé for vurdering av resultatene da

sperreundersgkelsen setter fokus pa de med lederposisjon og @vrige ansatte.

Ved bedriften er det ansatt 17 personer i lederstilling og 1 undersekelsen har 16 deltatt s&

tilnermet alle ledere besvarte spersmalene og det regnes som representativt.

Andel kvinner i bedriften er 20 % og undersgkelsen viser 22% deltakelse, det sjekkes opp
med statistikk.

Andel kvinner i organisasjonen P = 0.2 (20%)

Oppnadd resulatet P1 = 0.22 (22%)

/ 1(1-p1
FeilmarginE = Za /2 * w

Konfidensintervall 95 % gir o = 5% = 0.05
/2 =2.5%=0.025

Z hentes i tabell o = 0.025 = 1.96 ved 95% konfidensintervall

0.22(1 —0.22)
E =1.96 = 0.1148

50

P1 +/- E=0.224/- 0.1148

Siden kvinne andelen ligger mellom 10.5 og 33.5 % 1 populasjonen i et 95%
konfidensintervall er stikkpreven er innenfor 95% med 22% deltakelse, men intervallet er
stort som pévirkes av antallet som deltar i undersgkelsen og understreker forsterkes av den

lave deltakelsen. Med hayere deltakelse vill dette intervallet blitt mindre.

4.2 Spgrreundersgkelse
For & effektivt bygge endringsklarhet méa det innledningsvis utferes en kartlegging som gir

forstaelse for dagnes niva av endringsklarhet. Sperreskjemaet i Cawsey, Deszca og Ingols
(2016) ble benyttet til det formalet. Undersekelsen gav et bilde pa naverende situasjon og ble

fulgt opp med dybdeintervju for & gke forstaelsen av resultatene. Utfra besvarelsene og
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intervjuene settes fokus pa endringsklarhet og aktiviteter som bidrar til & gke denne

egenskapen ytterligere for a styrke organisasjonens endringsevne.

Sperreundersegkelsen er bygget opp med 36 spersmél fordelt over syv tema innen
endringsklarhet. Hvert sporsmél er vektet med poeng og fig. 4.5 viser hva som er mulig &
oppnd innen hver av disse. Alle poeng over 10 indikerer at organisasjonen kan héndtere

endringsprosesser, desto heyere desto bedre forutsettinger for en vellykket prosess ifolge

Cawsey, Deszca og Ingols (2016). Max oppnéelig poeng er 35. Sperreundersegkelsen var delt
inn 1 folgende tema (Cawsey, Deszca og Ingols; 2016):

Tidligere endringserfaringer
Lederstotte

Troverdig lederskap
Apenhet for endringer
Dimensjoner av klarhet

Belonning for endring (utviklingsmuligheter, utdanning, ros, gaver)

AN N N N N

Malinger for endringer og ansvarlighet

Besvarelsene fra den enkelte deltaker 1 undersgkelsen summeres opp til en total sum som gir
en indikasjon pa organisasjonens endringsklarhet, samtidig avdekkes en oversikt pd hvilke

omrader organisasjonen strategisk kan jobbe videre med for & gke sin endringsklarhet.

Oppnaelige poeng pr tema
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Figur 4.5 Viser teoretisk oppndelig score pr tema i spgrreundersgkelsen
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Rekkefolgen pa tema folger sparreskjemaet, utfra demografien kan besvarelsene deles opp for
a vurdere sammenhengen mellom de ulike kategoriene (Alle svar /Formelle Ledere / @Qvrige

ansatte).

Poeng oversikt

m Pvrige Ansatte
m Formelle ledere
m Snitt Alle svar

B Max poeng

Figur 4.6 Viser giennomsnittlige poeng fra resultatene for alle deltakere og type stilling sammen med teoretisk oppndelig
poeng pr tema.

Besvarelsene ble delt opp 1 tema med gjennomsnittlig poeng og sammenlignet mot teoretisk
oppnaelige poeng. Figur 4.6 viser hvilke forskjeller som oppstod mellom de ulike kategoriene.
Som figuren viser har dem med formelle ledere hayere poeng innen flere av temaene.
Bakgrunnen for dette vil kommenteres naermere ved a se pa spersmalene som ligger bak
senere 1 kapittelet. Foruten temaet tidligere endringserfaringer synes det a vare en

samsvarende trend med mellom de ulike gruppene selv om det totalt er oppnadd lavere poeng

49



Holthe-Seim og Vold: EMBA masteroppgave 2018

pa enkelte av disse temaene. Det indikerer at det er samsvar for hvilke omrader som kan

forbedres for videre bygging av endringsklarhet i organisasjonen.

Statistikk Alle @vrige Ansatte|Formelle Ledere
Antall 50 34 16
Kvinner afil 10 1
Menn 39 24 15
Inviterte 190 - -
Deltakelse 26% 18 % 8%
Antall svar 50 68 % 32%
Maks 31 31 30
Min -4 -4 9
Std 8,5 91 6,1
Snitt 16 15 19

Tabell 4.1 Viser oversikten pd antall deltakelse og statistikken i besvarelsene

Bedriften har ifelge undersekelsen oppnadd 16 av 35 poeng, figur 4.6 viser hvordan dette
fordeler seg over de ulike teamene. Og danner et bilde pa hvilke omrader bedriften kan folge
videre opp for 4 sette fokus pa endringsklarhet og utvikle dette videre med & se nermere pa
spersmalene som ligger til grunn for de ulike teamene. Tabell 4.1 viser ogsa at det er forskjell
mellom formelle ledere (19 poeng) og evrige ansatte (15 poeng). Bakgrunnen for dette kan
vare flere og dybdeintervjuene vil kunne gi en indikasjon pé hva som er underliggende
arsaker. Standardavviket gjenspeiler stor variasjon i besvarelsene i undersekelsen. Derfor
vurderes resultatene 1 undersgkelensen til & gi indikasjoner pd hva som er organisasjonens
endringsklarhet. En storre deltakelse ville ha gitt storre sikkerhet 1 vurderingen av
undersekelsen. Det kan vaere flere forklaringer for lav deltakelse som, hvor god var
informasjon gitt i forkant av undersekelsen, var oppdraget oppfattet og forstitt,
eksterne/interne forhold, situasjonen bedriften befant seg i eller erfaringer med tidligere

undersakelser.
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4.3 Tidligere endringserfaringer
Erfaringer med tidligere endringsprosesser kan sette sitt preg pa organisasjonen avhengig av

hvordan den opplevdes eller ble utfert da den enkeltes oppfatning og tidligere erfaringer er
pavirker hvordan endringer mottas 1 organisasjonen (Armenakis, Harris og Mossholder;1993
Bovey og Hede; 2000, Ford, Ford og D*Amilio;2008). Tidligere erfaringer er en god

forankring mot leering for kommende endringsprosesser, se kapittel 2.2 og 2.3.

4.3.1 Resultater fra spgrreundersgkelsen tidligere endringserfaringer

Tidligere endringserfaringer Poeng [Samlet |@vrige Ansatte [Formelle ledere
Har organisasjonen generelt positive erfaringer med endring? 1 66 % 62% 75%
Har organisasjonen nylig hatt negative opplevelser med endringer? -1 60 % 59% 63%
Er stemningen i organisasjonen: munter og positiv? 1 54 % 50% 63 %
Om du svarte nei pa spersmalet over, synes du da at stemningen i organisasjonen er negativ og kynisk? -2 40 % 53 % 13%
-1

Synes du atdetvirker som om organisasjonen "hviler pd sine laurbaer"? 22% 21% 25%

Tabell 4.2 Viser % andel som har svart ja pd spgrsmdlene tilknyttet tidligere endringserfaringer

Utfra sperreundersekelsen viser tabell 4.2 at den generelle erfaringen i bedriften er god. Det
er ogsa et gap mellom dem som sitter i en lederstilling og ovrige ansatte. Hva er drsaken til
dette? De tre neste spersmalene i tabell 4.2 viser en indikasjon pd at bedriften nylig har hatt en
negativ erfaring med endringer og kan begrunnes med situasjonen bedriften befant seg 1 under
utforelsen av undersegkelsen. Bedriften hadde etter en lengre tids permitteringer besluttet &
redusere antall ansatte som folge av lavere salgsvolum (ekstern pavirkning). Hvem det berorte
var ikke avklart péd dette tidspunktet og medferte til usikkerhet i organisasjonen for hvilket
utfall det hadde for den enkelte. Tabell 4.2 viser at bedriften ikke «hviler pé sine laurbeer»
som indikerer at organisasjonen er bade aktiv og seker tilpasninger til endringer bade internt

og eksternt.

4.3.2 Resultater fra dybdeintervju tidligere erfaringer
De som deltok 1 intervjuene har solid erfaring med endringsprosesser bade 1 bedriften og hos

tidligere arbeidsgivere (vedlegg 4-7). De kom med ulike eksempler pé erfaringer med
endringer bade ndvarende og tidligere prosesser i bedriften. Bedriften har spesielt de siste tre
til fem &r hatt mer fokus pé endringer og tilpasninger som folge av lavere salgsvolumer

(objekt 3; vedlegg 6)

Et eksempel som ble beskrevet (Objekt 1, vedlegg 4) var en tidligere prosess som hadde stor
grad av involvering for hele bedriften hvor alle ble samlet og organisert i grupper for & lgse og
komme med innspill pa hvordan bedriften burde endre seg. Det ble gitt inntrykk av stor grad
medvirkning som resulterte i motivasjon og en god del innspill. Dette ble ikke fulgt opp med
tanke pa den forventingen som ble skapt i den prosessen. Dette bidrar til & sette spor i

organisasjonen og troverdigheten til slike typer prosesser ble redusert. Et annet eksempel som
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ble presentert var organisasjonsendringer som reduserte antall ledd 1 linja hvor mélet var en
flatere organisasjon (objekt 2, vedlegg 5). En av effektene var tap av spiss kompetanse innen
enkelte av fag disiplinene, det man loste tidligere internt i bedriften er gjerne tjenester som i
dag kjepes inn ved behov. Det refereres til «sma konger» som var lite tilpasningsdyktige til de
nye endringene, og det tok tid for endringene kom til sin rette. De seneste arene har bedriften
hatt mer fokus pa endringer som har tilknytting til sviktende salg (eksternt) som bakgrunn for
organisasjonsendringer, men ogsa struktur endringer ved opprettelse av ny teknisk avdeling

for a styrke kompetansen pa vedlikeholds prosesser 1 bedriften.

Intervju objekt 1(vedlegg 4) trakk frem at badde korte og lange prosesser lager stay. Ved korte
prosesser er det sty pa grunn av lite involvering og ved lengre prosesser med involvering kan
det bli sty da det tar for lang tid. Erfaringen var totalt sett at han ikke kunne trekke frem noen
spesiell fordel med det ene eller andre fremgangsméten. Videre er organisasjonen ikke storre
enn at de fleste kan regne seg frem til utfallet. Allikevel understreker alle intervjuobjektene
verdien av involvering/medvirkning, god kommunikasjon og struktur for gjennomfering av
endringsprosessene sammen med en evaluering og dokumentasjon i etterkant som vil styrke
leering for neste prosess. Dette understrekes ogsa av Armenakis, Harris og Mossholder (1993)
i arbeidet med 4 bygge endringsklarhet i organisasjonen. Et positivt eksempel (Objekt 3,
vedlegg 6) som blir beskrevet er nedbemanning som har vart en lang prosess med
permitteringer og na en endelig beslutning for permanent tilpasning med involvering av de
tillitsvalgte og foreninger med innspill pd hvordan det kan lases. De tillitsvalgte har uttalt seg
sveart positive til prosessen 1 media hvor muligheten for & komme med innspill blir trukket
frem som et meget viktig moment for denne endringsprosessen. I denne sammenheng trekker
intervju objekt 3 frem at tydelig kommunikasjon i hele organisasjonen, involvering og en plan

for arbeidet som skal gjennomferes som tre suksessfaktorer for giennomfering av endringer.

I intervjuene blir innforingen av nytt datasystemet for vedlikehold som har pagétt samtidig
med nedbemanningsprosessene brukt som eksempel pa en krevende prosess. Krevende fordi
det har krevd ressurser og tilgjengelighet i organisasjonen. Krevende fordi det har vert lite
medvirkning i utforming av systemet. Krevende fordi at forstaelsen ikke er forankret i
organisasjonen. Datasystemet er felles for alle forretningsenhetene i konsernet og prosjektet er
styrt sentralt. Dette har vert en lang og krevende prosess for hele konsernet og en ganske
annerledes prosess sammenlignet med nedbemanningsprosessen som har vert lokalt

forankret.
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4.3.3 Diskusjon tidligere erfaringer
Innspillene viser at det har vaert bade interne og eksterne forhold som har lagt til grunn for

endringer i organisasjonen og gjenspeiler kompleksiteten i det & gjennomfoere slike prosesser.
De involverte har hatt ulike opplevelser som har pavirket prosessene som blir brukt som
eksempler pa bedriftens endringsprosesser som resultatene i tabell 4.2 gjenspeiler. Men det
kommer ikke frem hvilke prosesser respondentene i undersgkelsen har tenkt pa i besvarelsen
av det forste spersmalet, derimot fremkommer det av eksemplene momenter som kan trekkes
frem, grad av involvering og medvirkning, forventninger, individuell overbevisning, mél og
hensikt som beskrives i litteraturen (Armenakis, Harris og Mossholder;1993, Armenakis,
Bernerth, Pitts og Walker;2007, Holt og Vardman;2013) som viktige faktorer som pavirker
prosessene. Disse elementene ma linkes sammen til et helhetsbilde og ikke brukes hver for

seg i endringsprosesser.

I intervjuene ble det nevnt, at det generelt kunne vare for lite informasjon om hva endringene

betyr for den enkelte som blir berert og om hvilke vurderinger som blir utfert i forkant.
«What’s in it for me» (Objekt 1; Vedlegg 4)

«Avgjerende er involvering, at de ansatte far medvirke til egen hverdag» (Objekt 4, vedlegg

7)

Uten god forklaring for bakgrunn og mulighet for medvirkning bidrar til motstand/negativitet,
de involverte foler seg truet og utrygge av motivene bak. Arbeidsplasser var utrygge og
stemningen 1 organisasjonen var blandet. Dette er en av byggesteinene i Armenakis, Harris og
Mossholder (1993) sin beskrivelse av endringsmeldingens innhold for & unnga slike
spekulasjoner i prosessen som gjennomferes. Samtidig er det forskjellig besvarelser mellom
ledere og evrige ansatte hvor tilgang pd informasjon kan vaere en medvirkende arsak. Ledere
sitter pa mer informasjonen om prosessen og det kan vere flere kilder til informasjon, som
tillitsvalgte, fagforeninger, internett og ledere (Armenakis, Mossholder og Harris;1993).
Enhetlig informasjonsflyt kan vare utfordrende i en slik situasjon og prosessen mé vare
ryddig 1 henhold til arbeidslivets spilleregler. For de involverte og bererte kan det medfere til
utalmodighet og stress 1 organisasjonen for a fi avklart situasjonen. Derfor kan konteksten
slike undersgkelser utfores 1 ha betydning for resultatet (Armenakis, Mossholder og

Harris; 1993, Ford, Ford D" Amelio;2008, Holt og Vardamn;2013).

Det henvises til personligheter «sma konger» som setter sine preg pa organisasjonen over tid,

dette er en folge av at bedriften har en god del ansatte med lang ansiennitet som har satt sitt
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preg og har stort eierskap til hvordan organisasjonen fungerer i hverdagen. Det gjenspeiles i
det Armenakis, Harris og Mossholder (1993) definerer som subkulturer og uformelle ledere 1

organisasjonen.

Basert pa objekt 3 sine erfaringer at stoy kommer uavhengig av hurtige eller lange
endringsprosesser, er Kotter's fokus a skape et behov for hurtighet i denne sammenheng mens
Armenakis, Harris og Mossholder (1993) definerer ulike tilnerminger avhengig av
situasjonen 1 organisasjonen se tabell 2.1. Essensen for begge er a ha et solid
vurderingsgrunnlag 1 bunn for 1 gang setting av endringsprosesser og at den nedvendige

kompetansen er pa plass.

Forbedringspotensialet for bedriften kan vere & evaluere disse prosessene med tanke pa a
styrke de delene av prosessene som ikke var gode nok eller manglende for a gke sin
endringsklarhet for kommende endringsprosesser (Armenakis, Mossholder og Harris; 1993,
Lewin;1947). Fra intervjuene virker det & vaere bred forstaelse for hva som ma til for a fa til
gode endringsprosesser 1 organisasjonen her kan det vare hensiktsmessig & se hvordan bade
kommunikasjon og handlingsplanen forankres gjennom linja i bedriften. Vurdert mot total
scorene som ble oppnddd i undersegkelsen har bedriften gode forutsetninger for & kunne bygge
endringsklarhet 1 organisasjonen ved a bli mer bevisst pa disse elementene (Cawsley, Deszca

og Ingols; 2016, Lewin;1947a/b, Kotter;1995, Ford, Ford og D" Amelio;2008).

4.4  Lederstgtte
Innen dette temaet fokuseres det péd din nermeste leder og hvilken stoatte eller veiledning som

utfores 1 forhold til endringer. Det er flere faktorer som pévirker kvaliteten pa relasjonen til
narmeste leder, kulturen i bedriften, &penhet og kommunikasjon, tillit og troverdighet (Ford,

Ford og D' Amelio;2008, Armenakis, Harris og Mossholder;1993).

4.4.1 Resultater fra spgrreundersgkelsen lederstgtte

Lederstotte Poeng [Samlet |@vrige Ansatte [Formelle ledere

Er din nermeste leder direkte involvert og stgtter endringsarbeidet? 2 88% 82% 100 %

Er det skapt etklart "bilde" av fremtiden som skaper entusiasme hos organisasjonens medlemmer? 22% 21% 25%

Er etter din mening din na@rmeste lederes suksess avhengig av endringen som skjer? 50 % 38% 75 %

-

Har din naermeste leder noen gang vist manglende stgtte opp mot tidligere endringsprosesser? 22% 26 % 13%

Tabell 4.3 Viser % andel som har svart ja pd sparsmdlene tilknyttet tidligere endringserfaringer

Tabell 4.3 viser %-vis oppslutning knyttet til spersmalene 1 undersgkelsen, resultatene gir en
indikasjon pd at ledere er bade involvert og stetter opp under endringsarbeidet i1 bedriften.
Det indikerer at bedriftens ledere er lojale til det arbeidet som skal utferes og at det er enighet
om hva som skal utferes. Resultatene i det siste spersmalet i tabell 4.3 stotter opp under det

forste spersmalet 1 tabell 4.3 og forsterker budskapet.
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Naér det gjelder a formidle en trygg fremtid for bedriften er derimot oppslutning lav uavhengig
av hvilken posisjon man har i organisasjonen, arsaken til dette kommer sees narmere pa i

kapittel 4.4.2

Nér det gjelder leders suksess er det et gap mellom dem med lederstilling og @vrige ansatte,
hva er grunnen til dette i denne sammenheng? Det kan vare at spersmélet er uklart for
hvilken endring man henviser til, resultatet for nedbemanningsprosessen vil trolig ikke ha stor
betydning i denne sammenheng og kan vare en forklaring. For ledere sa er det naturlig del av
det & bli malt pa resultater som leveres, men igjen er det sammensatt av flere mél hvor endring
kan vaere et av dem. Det er ikke en kultur for at en leders suksess kun styres av resultatet av

endring, men et resultat levert over tid.

4.4.2 Resultater fra dybdeintervju lederstgtte
Fra dybdeintervjuene ble det stilt et dpent spersmél om lederskap og leders rolle i

endringsprosesser, her ble det gitt enhetlig innspill pa leders rolle. Lederen ma selv har tro pa
endringen for a4 oppnd overbevisning og tillit blant de involverte da leder har stor
pavirkningskraft. Kommunikasjonen ma vere klar og tydelig gjennom hele prosessen og ga
foran som et godt eksempel. Hvis lederen selv ikke stiller seg bak endringen merkes det blant
de involverte. I tillegg var det viktig at lederen styrer diskusjonen og innspillene slik at man
gjor seg ferdig med eventuelle motforestillinger og unngér at diskusjonen fortsetter gjennom
hele prosessen. Troverdighet blir loftet frem som vesentlig for & f& den nedvendige tilliten 1
endringsprosessen. Lederens glod smittes over pa de involverte som pavirker motivasjon og
engasjement. Et eksempel som ble trukket frem var at ved tekniske havarier star alle pa og ser
bort fra rolle og funksjon, malet er klart og tidsrammen er kort, det skaper engasjement og
fokus pé lesninger. Denne motivasjonen og engasjementet er et uutnyttet potensial i
hverdagen, hvis dette kunne vart overfort til endringsprosessene vil man fa mye gratis 1
forhold til en forenelig innsats mot malet. Dette er en utrolig bra beskrivelse og setter fokus pa

gevinsten med at alle kan bidra uavhengig av posisjon og rolle i organisasjonen.

Flere av intervjuobjektene nevner at lederen har en viktig rolle til & legge til rette for at
endringen er noe positivt. Dette er gode innspill og viktige momenter for & fa fremdrift i
arbeidet som skal utfores. I litteraturen omtales gjerne den som leder dette arbeidet som

endringsagent (Cawsley, Deszca og Ingols;2016). Armenakis, Harris og Mossholder (1993)
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beskriver at endringsagenten m4 ha den nedvendige tilliten 1 organisasjonen derfor er valget

av agenten noe man ber vurdere neye i forhold til kompetanse, tillit, erfaring og egenskaper.

Naér det gjelder spersmalet om uklart bilde for fremtiden kommer det ulike innspill fra
intervjuene pa akkurat dette, som kan illustreres med hvilken sammenheng eller perspektiv
respondentene hadde i besvarelsen. Bedriften har driftsplanene for 60 ar frem i tid (objekt 1;
vedlegg 3), 1 den sammenheng er svaret uforklarlig og sannsynligvis ligger ikke dette fokuset
til grunn nér denne undersokelsen ble gjennomfert. Utydelig budskap og forstéelse for
organisasjonens overordnede mél om hva det betyr for den enkelte 1 hverdagen kommer ikke
godt nok frem, ble trukket frem som en annen forklaring. I den sammenheng ber de
overordnede mélene forenkles slik at de fleste far et forhold til hva dette betyr i hverdagen og
hvordan det kan pavirkes (Objekt 2; vedlegg 5). Som leder er det mulig & resonnere seg frem
til dette, men for enkelte er det behov for ytterligere forenklinger slik at det kan presenteres pé
en tydelig og enkel méte. Det har vart to veldig forskjellige endringsprosesser en med
systemendringer og en annen med tilpasninger i organisasjonen. Systemendringen var et
konsern drevet prosess med liten grad for innvirkning og tilpasninger siden det gjaldt hele
konsernet med flere produksjonsenheter og ikke tilpasninger til den enkelte. Hvor
organisasjonstilpasninger var drevet lokalt pa bedriften med involvering av foreninger og
tillitsvalgte som sammen har jobbet frem til resultatet, i den prosessen hadde man betydelig
storre pavirkningsmuligheter og eierskap til prosessen. Hvis man svarte i forhold til
systemendringer er resultatet forstaelig om det er i forhold til nedbemanning er det mindre
forstaelig. Et annet innspill fra intervjuene var at fokuset har endret seg, for noen ar tilbake
var fokuset produksjonsrekorder og levere s& mye volum som mulig, men i dag er det et mer
overlevelses enn fremtids fokus (Objekt 4; vedlegg 7). Dette understreker litt av utfordringen
med spersmalet da det er subjektivt hva den enkelte har lagt til grunn 1 besvarelsen, men det
er kan godt vare at det kan forklares med system / organisasjonstilpasning / overordnede mél

for bedriften.
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4.4.3 Diskusjon lederstgtte
Resultatene for det forste og siste spersmaélet 1 tabell 4.3 statter opp under hverandre

uavhengig av stilling i organisasjonen. Fra dybdeintervjuene fremheves betydningen av
lederen sin pavirkning i endringsprosessene fra forste stund. Utfra resultatene og
dybdeintervjuene kan det tolkes slik at ledere fremstér som lojale og stetter opp under
endringer som gjennomferes. Det refereres til flere endringer som eksempler som stetter opp
under dette i tillegg trekkes tydelig kommunikasjon om rammer, mal og hensikt med
endringsarbeidet frem og at man har engasjerte og motiverte ledere i organisasjonen. Fra

intervjuene kan folgende sitat trekkes frem som eksempler:

«Vi har en del flinke ledere og folk forstér at disse omstillingene ma vi ta» (objekt 1; vedlegg

4)

«Det viser nok at organisasjonen ser pa ledelsen som at de har vaert gode og tydelige nok pa
kommunikasjonen utad om hvordan endringsprosessen skal gjennomferes. Det tror jeg er

arsaken til den hege scoren» (Objekt 3; vedlegg 6)

Disse utsagende refererer til nedbemanningsprosessen som pagikk i bedriften, hvor
bakgrunnen for justeringene er godt kjent. Dette har blitt kommentert tidligere i dette
kapittelet og mye tyder pd at kommunikasjonen og involveringen stort sett har vaert
tilfredsstillende gjennom hele prosessen. Armenakis, Harris og Mossholder (1993) trekker
frem kommunikasjons strategier som viktige 1 hele prosessen og at man er konsekvent i valget
av disse. I litteraturen for endringsklarhet og endringer generelt trekkes endringsagentens rolle
frem som en vesentlig brikke under hele prosessen (Armenakis, Harris og Mossholder ;1993,
Kotter;1995, Ford,Ford og D" Amilio;2008, Cawsley, Deszca og Ingols;2016). Samtidig ma en
ikke undervurdere effekten av uformelle ledere og den enkeltes oppfatning i organisasjonen
(Armenakis, Harris og Mossholder ;1993, Kotter;1995, Ford,Ford og

D’ Amilio;2008,Lewin;1947a/b). De har en like viktig rolle i prosessen og endringsklarhet
setter fokus pa forarbeidet hvor dette vurderes i et helhetsbilde for organisasjonen og er en
like viktig del som gjennomferingen av endringsprosessen (Armenakis, Mossholder og
Harris:1993). Demografien viser at bedriften har ansatte med lang ansiennitet som gir et godt
grunnlag for 4 ha kunnskap om sin organisasjon bdde om formelle og uformelle ledere i denne

sammenheng.

Spersmalet om bedriftens fremtid viser en lavere score selv om kommunikasjon og

gjennomforingen av nedbemanningen stettes opp av flere som en god prosess. Situasjonen pé
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bedriften var usikker nar undersgkelsen ble gjennomfoert og det er ikke unaturlig at det har gitt
utslag i besvarelsen i pd dette spersmalet (Armenkis, Mossholder og Harris; 1993), men i
andre sammenhenger s virker det ikke a ha hatt sa stor betydning. Det pagikk flere prosesser
1 organisasjonen samtidig, noen mer klar enn andre. Kan det vaere kommunikasjonen mellom
de ulike nivéene pa dette tidspunktet eller uklart hva som skal utferes i kommende prosesser
eller uenighet om prosessen pa dette tidspunktet. Eller er det et generelt innspill er usikkerhet
1 denne sammenheng. Fra intervjuene kommer det frem ulike synspunkter og perspektiver pa
forklaringer av resultatet. Det gjenspeiler gjerne den enkeltes oppfatningen av situasjonen til
bedriften og ikke nadvendigvis prosessene som pagikk. Besvarelsene er subjektive og det er
ikke ett entydig svar som kan forklare bakgrunnen, annet enn at det er et resultat av flere
sammenhenger knyttet til systemendringer / organisasjonstilpasning / overordnede mél for
bedriften. I forskningen fremheves innvirkningen av den enkeltes oppfatning av situasjonen
som et viktig element i endringsprosesser (Armenakis, Mossholder, Harris; 1993, Ford, Ford
og D' Amilio; 2008, Kotter;1995). Et annet element kan vere at fokuset pa prosessene som
pagikk tok oppmerksomhet fra kommunikasjonen om bedriftens fremtid i denne sammenheng
som kan relateres til kommentaren om et mer fokus pa overlevelsesstrategi enn fremtid

(objekt 4; vedlegg 6).

Gapet 1 resultatet for leders suksess i tabell 4.3 er kommentert innledningsvis, og ble ikke
fulgt opp 1 dybdeintervjuene. Resultatene viser at det er ulike synspunkter om leders suksess
er avhengig av endringer som gjennomferes. Selv om det ikke finnes empirisk bevis for at
70% av endringsprosesser mislykkes (Hughes;2011) er det innen fagfeltet en konsensus om at
endringer ofte mislykkes. Dermed er det ikke entydig at leders suksess er avhengig av antall

vellykkede prosesser, men mer et resultat av det som leveres over tid.

Utfra resultatene under lederstotte kan det trekkes frem noen forbedringspunkter som vil bidra
til & oke endringsklarheten i organisasjonen. En av dem vil vere & se n@rmere pa
kommunikasjonsstrategien under prosessene som retter fokus pa det kort og langsiktige for
bedriften. Organisasjonen er mellom stor med kort vei til bedriftens gverste ledelse, dermed
kan en hurtigere formidling av informasjon vurderes for & unnga at det gér for lang tid for at
informasjon blir formidlet. Videre er det nevnt at bedriftens overordnede mél ikke er
fullstendig forankret i organisasjonen, hvor en kan se nermere pa hvordan dette kan forenkles
og relateres til den enkeltes innsats 1 hverdagen. Flere av innspillene gir inntrykk av at de

ansatte har en god forstéelse for hva som ma til for 4 fa en god prosess. Dette er en del av

58



Holthe-Seim og Vold: EMBA masteroppgave 2018

bedriftens ressurs bank som kan benyttes for kommende endringsprosesser og videre arbeid

med & bygge sin endringsklarhet i organisasjonen.

4.5 Troverdig Lederskap
I litteraturen defineres troverdig lederskap som en viktig del av det & oppna resultater, men det

kan vaere mange ulike méter & oppna troverdighet i sitt lederskap. Tillit er en vesentlig del i
denne sammenheng. Et helhetlig bilde som skapes med budskap og adferd utrykkes ofte som
«walk the talk» bidrar til & danne seg et bilde p4 om troverdighet skapes (Armenakis, Harris

og Mossholder;1993).

45.1 Resultater fra spgrreundersgkelsen troverdig lederskap

Troverdig lederskap Poeng | Samlet | @vrige Ansatte |Formelle ledere
Fremstdr din naermeste leder i organisasjonen som troverdige? 1 82% 76 % 94 %
Klarer din naermeste leder pd en troverdig mate vise hvordan man oppndr de felles malsettningene? 1 68 % 59 % 88 %
Er organisasjonen i stand til  tiltrekke seg og beholde dyktige og respekterte "endringsledere”? 2 50 % 50 % 50%
Er din naermeste leder i stand til & knytte toppledere med resten av organisasjonen? 1 54 % 47 % 69 %
Er detsannsynlig at din naermeste leder ser pd den foreslatte endringen som generelt egnet for hele organisasjonen? 2 88 % 88 % 88 %
Vil forslag til endring bli vurdert pd en saklig méte av din naermeste leder? 2 82% 76 % 94 %

Tabell 4.4 Viser % andel som har svart ja pd spgrsmdlene tilknyttet troverdig lederskap

Det er tre spersmal som oppnér hey oppslutning (>70%) i tabell 4.4. Resultatene viser at
formelle ledere fremstar som troverdige og at foreslatte endringer vurderes som egnet for hele

organisasjonen. Dette stemmer overens med resultatene og observasjonene i tabell 4.3.

Tabell 4.4 viser noe lavere oppslutning pa troverdig kommunikasjon av felles malsetninger.
Her er det gap mellom ledere (88%) og dem uten lederfunksjon (59%) 1 organisasjonen. Dette

ble diskuterti14.3.2

Resultatene for spersmélet om 4 tilknytte seg endringsledere er uavhengig av stilling 1
organisasjonen. Bruk av begrepet endringsledere er ikke del av daglig tale 1 organisasjonen
og er ikke typisk for beskrivelse av verken stillingsinstrukser eller stillingsannonser for
bedriften. Hvordan kan dette relateres til de ovrige spersmalene i tabell 4.4 blir diskutert i

kapittel 4.5.3
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4.5.2 Resultater fra dybdeintervju troverdig lederskap
Dette kommer ogsa tydelig frem 1 intervjuene at troverdig lederskap ogsa handler om a

overfore budskapet til handling i tillegg til & balansere lyttende egenskaper og medvirkning.
«walk the talk» (objekt4; vedlegg 7)
«Etterleve malene man selv har veert med & satt» (Objekt 2; vedlegg 5)

Mange av dem som er ledere i organisasjonen har lang ansiennitet og kjenner organisasjonen
sin godt. De kjenner hvor skoen trykker og er flinke til & ivareta dem rundt seg. Dette skaper
rom for tydelig og god kommunikasjon og legger til rette for trygghet og tillit til den
nermeste lederen (objekt 2; vedlegg 5).

Organisasjonen er flat med god dialog i hverdagen som kontinuerlig bearbeider relasjon til
narmeste leder. I nedbemanningsprosessen var den lokale ledelsen bevisst pa a kjore en si
apen prosess som mulig hvor det kom innspill pa hvordan situasjonen kunne lgses, dette har
selvsagt bidratt positivt for endringsprosessen (objekt3; vedlegg 6). Det blir ogsa nevnt av
objekt 1 (vedlegg 4) at ledere i organisasjonen kan ha blitt oppfattet som sentrert om sine
ressurser og mindre samkjorte mellom avdelingene i nedbemanningsprosessen. Relasjonen til
narmeste leder blir nevnt som en indikator pd at kommunikasjonen og takheyden er lav for &

diskutere endringer og komme med innspill til forbedringer 1 organisasjonen.

Felles mélsetninger blir ifolge objekt 2 (vedlegg 5) for kompliserte & forholde seg til i den

daglige aktiviteten. De er sammensatte og ikke godt nok forankret ned i organisasjonen.

«Hvis du sper enkeltpersoner om hva malene er sé vil svaret vere forskjellige» (objekt 2;

vedlegg 5)

Nér det gjelder de andre punktene i tabell 4.4 kom det frem under intervjuene at det er stor
avstand til konsernledelsen som i det daglige har sitt virke i Dallas (objekt3: vedlegg 6). Det
er litt tilfeldig hvem som meter dem ved bedriftsbesek og deres fokus er primert innen
produksjon av pigment som er en del av kjemisk prosessindustrien. Titania er den eneste
gruva og skiller seg vesentlig fra de andre produksjonsenhetene i konsernet. Et annet innspill
var at de ansatte ved bedriften kun har et forhold til den lokale ledelsen (ledergruppa) og ikke

til konsernledelsen i1 Dallas.
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4.5.3 Diskusjon troverdig lederskap
Resultatene fra sperreundersgkelsen og dybdeintervjuene viser at troverdig lederskap er

forankret i organisasjonen. Troverdighet og tillit er noe som bygges over tid, og basert pa
undersekelsen har bedriften et godt utgangspunkt for a bygge endringsklarhet. Det stottes av
flere forskere innen endringsledelse (Ford, Ford og D*Amelio;2008, Armenakis, Harris og
Mossholder; 1993, Griffin; 1987, Raffert;2013 Kotter og Schlesinger;1979) som viktige
forutsetninger for a redusere motstand, men ogsd gode forutsetninger for & gjennomfore
endringsprosesser. Tilknyttet nedbemanningsprosessen sé er det trukket frem at prosessen har
vert god. I denne prosessen kan ledere ute i1 organisasjonen ha veart flinke til & ivareta sine
faggrupper de representerer, som Armenakis, Harris og Mossholder (1993) beskriver som
subkulturer i organisasjonen. Det kan fort bli en diskusjon rundt hvem som har de mest
verdifulle resursene og «kjemper» om hvem som fér beholde sine ressurser. Dette kan
oppleves som bade som positivt og negativt da man i nedbemanningsprosesser er mer sirbare
for hvordan kompetanse kan fremstilles og som nevnt tidligere i kapittelet ha innvirkning for

hvordan prosessene kan oppfattes og fa ettervirkninger.

Innspillet om organisasjonens fellesméal gar pd utfordringen med & kommunisere disse sa
enkelt som mulig og fa frem et helhetsbilde om hvordan alle aktiviteter i bedriften bidrar i

samme retning. Utfra resultatene kan dette bli bedre og ble neermere diskutert i kapittel 4.3.3

Forslag til endringer vil bli vurdert saklig reflekteres i resultatene hvor det papekes at det de
fleste har en god relasjon til sin nermeste leder i1 organisasjonen. Dette tyder pa det er gode
forutsetninger for & diskutere forslag til endringer med sin leder. Ford, Ford og D" Amilio
trekker frem relasjonen mellom de ansatte som et viktig punkt i denne sammenheng, men
ogsé at det er nadvendig med en bevisst gjoring av egen rolle bdde som formell og uformelle

ledere i organisasjonen.

I starre konsern er det utfordringer med & knytte toppledere med resten av organisasjonen. [
denne sammenheng trekker Armenakis, Harris og Mossholder (1993) frem forslag til
kommunikasjons strategier for & redusere avstanden til konsernledelse som bruk av video for
spredning av informasjon og budskap. Innspillene fra objekt 3 (vedlegg 6) fremhever at
organisasjonen til den lokale ledelsen og vurderes som et resultat av konsernets oppbygging. I
den sammenheng kan bedriften vurdere a se n&ermere pa hvem som involveres og hvordan

besegk kommuniseres ut 1 organisasjonen.
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Med disse resultatene kan bedriften oke sin endringsklarhet med & se nermere pa innspillene
som er tilknyttet kulturen og hvordan ressursene blir ivaretatt eller fremstilt i
endringsprosessene. Dette pavirker den enkeltes oppfatninger om prosessene og kan fa
negative ettervirkninger, det er spesielt viktig 4 se naermere pa hvordan ledere i

organisasjonen kommuniserer i nedbemanningsprosesser.

4.6 Apenhet for endringer
Hvor apen er organisasjonen til endringer og hvilke systemer finnes til & folge opp for a sette

fokus pa dpenhet 1 organisasjonen. Tabell 4.5 gir en oversikt pd spersmélene i under dette

temaet.

4.6.1 Resultater fra spgrreundersgkelsen apenhet for endringer

Apenhet for endringer Poeng | Samlet | @vrige Ansatte|Formelle ledere
Har organisasjonen systemer for a fglge med pa arbeidsmiljget ved bedriften? 1 84 % 85 % 81%
Er det kultur ved bedriften for a fglge med pé arbeidsmiljget, og om ngdvendig sette inn ngdvendige tiltak? 1 70 % 65 % 81%
Har organisasjonen evne til 3 identifisere rotarsak til problemer i organisasjonen, og videre se sammenhenger bade utenfor og innenfor 1 44 % 44 % 44 %
Er kulturen ved bedriften slik at en ikke kan stole p& noen, som resulterer i darlig kommunikasjon og organisatoriske siloer mellom avdelinger ? -1 30% 35% 19%
Er din nermeste leder uvillig eller ikke i stand til & endre pa grunn av tradisjon eller kutyme i bedriften? -1 12% 12% 13%
Gis det mulighet for de ansatte a gi utrykk for sine meninger i form av bekymringer eller stptte? 1 88 % 82 % 100 %
Behandles konflikter dpent med fokus pa Igsninger? 1 40 % 38% 44 %
Blir konflikter oversett eller llisert? -1 48 % 59% 25%
Har organisasjonen en innovativ kultur, og oppfordres det til innovative aktiviteter? 1 40 % 35% 50 %
Har organisasjonen effektive kommunikasjonskanaler p3 alle niva? 1 46 % 44 % 50 %
Vil foreslatte endringer generelt bli sett pd som positivt for organisasjonen av de som ikke besitter en lederposisjon? 2 56 % 50 % 69 %
Vil foreslatt endring bli sett pd som ngdvendig av dem som ikke besitter en lederposisjon? 2 52 % 50 % 56 %

Tabell 4.5 Viser % andel som har svart ja pd spgrsmalene tilknyttet dpenhet for endringer

Tabell 4.5 innleder med spersmél om oppfelging av arbeidsmiljeet pa bedriften.
Arbeidsmiljeet er et viktig tema i det norske arbeidslivet hvor det er en del krav som er
forankret 1 lover og regler for a sikre arbeidstakere uavhengig av hvilke formelle stillinger
man skulle besitte. Dette er formelle krav som stilles av samfunnet og resultatene viser at
dette er godt forankret i bedriften. Nar det gjelder kvaliteten pa oppfelging av nedvendige
tiltak kan den formes av bade kulturen og personlige egenskaper, men tabell 4.5 viser relativt

god oppslutning pé disse spersmalene og det virker & vere godt forankret 1 bedriften.

Nér det gjelder & se pé rot arsaker og sammenhenger virker det & veere samme inntrykk

uavhengig av stillinger, men at det finnes et forbedringspotensial.

Nar det gjelder kultur og kommunikasjon mellom avdelingene sé viser tabell 4.5 at det er
relativt likt uavhengig av stilling resultatet tyder ikke pa at dette er et stort problem 1
organisasjonen (100%-30% =70%). Resultatene viser ogsa at ledere ikke lar seg styre av
kutyme eller tradisjoner nér det gjelder & gjennomfere endringer og i forhold til resultatene 1

tabell 4.4 sa stotter det opp under at det er god relasjon til nermeste leder i denne
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sammenheng. Flere ledere har ogsa jobbet lenge ved bedriften og er trygge i arbeidet med
organisasjonen som bidrar til & danne grunnlag til & bygge endringsklarhet i organisasjonen.
Det stottes av oppslutningen for spersmalet angaende ytringer for bekymringer i endrings
sammenheng, det er takhegyde for a ta opp problemstillinger og kvaliteten pd relasjonen kan

tolkes som god.

Héandtering av konflikter er en av de sterre utfordringene man stir ovenfor 1
personalhdndtering, i denne sammenheng er det viktig a skille mellom hva som er
konfidensielt og hva som er dpent og hvordan de héndteres i1 begge tilfeller. At det er
oppslutning pa rundt 40% at konflikter handteres &pent er det ikke klart hvilken type
konflikter det siktes til, hvis det er &penbare konflikter som adferd og holdninger sé finnes det
muligheter for forbedringer. Det er ogsa slik at personalkonflikter er konfidensielle og
behandles ikke dpent 1 organisasjonen. I forhold til om konflikter blir bagatellisert eller
oversett er det forskjell mellom dem med leder stilling og gvrige ansatte, dette er ofte

komplekse tema og hva har respondentene tenkt i denne sammenheng.

Naér det gjelder innovativ kultur og oppfordringer til innovative aktiviteter er det noe ulik
besvarelse mellom ledere og @vrige ansatte, i tabell 4.2 viser tilsvarende spersmal om & hvile
pa sine lauv baer det motsatte, hva er bakgrunnen for lavere oppslutning i spersmaélet i tabell
4.5. Hvis fokusert er pd produkt utvikling har bedriften levert det samme produktet siden den
startet produksjonen tidlig pa 1900 tallet s iden sammenheng er det ikke et overraskende
resultat. Det har vert flere tekniske endringer i1 prosessen siden den gang og dermed er det

igjen litt uklart hva som kan vaere arsaken i denne sammenheng.

Kommunikasjonskanaler har ogsa et forbedringspotensial, hva vektlegges i respondentenes
svar 1 denne sammenheng. Effektive kommunikasjonskanaler bidrar til 4 n4 mange pé kort tid
og 1 dagens samfunn er tilgang pa informasjon ekende da det finnes mange gode tekniske
losninger. Er det for lite informasjon eller tilgang pd informasjon man vurderer i denne

sammenheng?

De to siste sparsmalene i tabell 4.5 henviser til gvrige ansatte og om endringer generelt vil bli
sett pd som positivt og nedvendig, det er avgjerende hvilken innstilling respondentene
generelt har 1 denne sammenheng. Hva kan vaere den bakenforliggende arsaken for dette?
Som beskrevet tidligere i kapittelet er hdndteringen av endringsprosessene viktige for hvordan

det oppfattes 1 organisasjonen.
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4.6.2 Resultater fra dybdeintervju dpenhet for endringer
I dybdeintervjuet responderte objektene ganske likt i forhold til hva de la i &penhet for

endring, de la vekt pé at det matte vaere en forstaelse forankret i organisasjonen. For & oppné
malene mé disse kommuniseres tydelig tidlig i prosessen (Kotter og Shlesinger; 1979,
Armenakis, Harris og Mossholder;1993, Lewin; 1947a/b). Samtidig at det folgens opp med en
god dialog om veien videre som gir gode forutsetninger for en positiv prosess. Oppleves den
positiv vil de involverte enklere kunne bidra med losninger (Ford, Ford og D*Amelio;2008).
Enkelte av objektene tok utgangspunkt i seg selv og beskrev seg som veldig &pen til
endringer, situasjonen til bedriften vil ha betydning for motivasjonen hvor den ene trakk frem
at det var enklere i nedgangstider da de involverte var mer pa tilbudssiden. I gode tider var
erfaringen at det var tyngre siden graden av nedvendighet for endringen oppleves som

redusert (Objekt 4;vedlegg 7).

Angaende rot arsaker internt og eksternt kom det frem ulike svar pa hva som kan vere
arsaken som relateres til ulike perspektiver til spersmalet. Objekt 1 (vedlegg 4) mener det er
beviste valg for ikke & lage for mye bry og relaterer det til etablerte praksis og kultur i
organisasjonen. Objekt 2 (vedlegg 5) og objekt 4 (vedlegg 7) relaterer dette til
mellommenneskelige relasjonene mellom kollegaer og konfliktskyhet som en del av den
norske kulturen. Som begrunnes med at bedriften er etablert i et lite lokalt samfunn og det kan
vare utfordrende 4 skille arbeid og privat, slik at private feider tas med pa jobben og pavirker
gruppe sammensetninger ute i organisasjonen sa bilde kan vare mer sammensatt ved at det er
sma lokale forhold, ikke at det er typisk, men at det finnes sammenhenger utenfor
arbeidsplassen som ikke kan relateres til arbeidsplassen. Objekt 3 (vedlegg 6) trekker frem at
det er et bedriftsbehov som er bakgrunnen for endringsprosesser og ikke en rot arsaks analyse

som er drivkraften at slike prosesser settes i gang.

Naér det gjelder hindtering av konflikter kan en av &rsakene til lav oppslutning veere som
papekt av intervjuobjektene at man tar for sent tak i konflikter og ikke bevisst nok pé at det
problem 1 organisasjonen (Objekt 1; vedlegg 4, objekt 2 vedlegg 5, objekt 4 vedlegg 7). Det
kan ogsd vare at ingen rapporterer noen problemer for de har fatt utviklet seg og som nevnt
har kvalitet pd de mellom menneskelige relasjonen betydning for samarbeid og kulturen. I
tillegg nevnes at bedriften befinner seg ute pa bygda hvor alle kjenner alle, og dermed er
terskel hoyere for & ta tak 1 dette og dermed far utviklet seg til storre saker enn det som var

utgangspunktet.
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Til & forklare oppslutningen for innovativ kultur og innovative aktiviteter i undersokelsen var
svarene avhengig av fokuset til dem som ble intervjuet. Objekt 1 (vedlegg 4) og objekt 2
(vedlegg 5) trekker frem at bedriften har en «satt» organisasjon, og arbeidstakere er trygge
med sine kjente arbeidsoppgaver sa hvorfor endre noe som fungerer. Bedriften har levert det
samme produktet 1 over 100 ar og hatt en stabil kundemasse gjennom flere generasjoner hvor
organisasjonen har sett mindre behov for & endre de interne prosessene og dermed hviler pé
sine lauv ber (objekt 3; vedlegg 6). Det handler ogsd om & ha mot til & komme med forslag og
tid til & behandle dem pa en konstruktiv méte. Det settes ogsa fokus péd systembegrensing
innen IT hvor det skjer kontinuerlige forandringer hvor organisasjonen er styrt og trekker
frem at man ligger noen r bak utviklingen, da det finnes hjelpemidler som kan forenkle en
del arbeidsoppgaver (Objekt 1; vedlegg 4,0bjekt 2, vedlegg 5). Det virker som man skiller
mellom innovative aktiviteter knyttet til hverdagslige oppgaver og oppgaver knyttet til mer
langsiktige lasninger. Objekt 3 (vedlegg 6) trekker frem at de siste fem til syv arene har
organisasjonen vert mer aktive og vist vilje til & sjekke ut endringsmuligheter i
produksjonsprosessen. Det har kommet inn nye ansatte som setter mer fokus pa dette enn
tidligere. Objekt 1 (vedlegg 4) foreslar mer fokus pa innovative aktivitet og «tenketid» vil pé

sikt bidra positivt til & endre den mer «satte» kulturen.

Nér det gjelder kommunikasjonskanaler er det flere vinklinger pa hvorfor det er lav
oppslutning 1 undersgkelsen. Det er ulik tilgang pd informasjon da ikke alle har tilgang pa pc i
sitt arbeid, men det finnes felles infoskjermer tilknyttet kantinen pa bedriften, dessuten finnes
det ogsa andre lgsninger som gir mer tilgang pa informasjon som facebook eller apper pa
telefonen om man ensker & benytte dette. Det blir nevnt at det kan ta for lang tid for
informasjonen kommer, slik at de fleste har regnet seg frem til eller kjenner til saken via
uformelle kanaler (Objekt 1; vedlegg 4 og Objekt 2; vedlegg 5). Et annet moment som spilles
inn er lite kjennskap til beslutningsprosesser pd bedriften slik at informasjonen via uformelle
kanaler kan skape mer uro enn tilfredsstillelse (objekt 2; vedlegg 5). Objekt 3 (vedlegg 6)
mente at alle slike undersekelser resulterte 1 at det er for lite informasjon, det kan aldri vere
nok og dermed er det lite hensiktsmessig a bruke tid pa a kartlegge dette. Objekt 4 (vedlegg 7)
kjente seg ikke igjen i det da han hadde tilgang pd informasjon og at det gjerne er informasjon

om saker man ikke har noe med som etterlyses.

Nér det gjelder hvordan bedriften kan gke forstdelsen for endringsprosesser er det flere som
nevner at involvering, tydelig kommunikasjon og bruk av evaluering som laring til neste

prosess. Bedre samkjoring mellom ledere i bedriften om planer og strategier for 4 unngé ulike
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siloer 1 bedriften spesielt med nedbemanningsprosesser, med a ta hensyn til innspill vil
organisasjonen bade oke forstaelsen, men ogsa ha en forventning om a forme sin arbeidsplass.
Det vil gi en bedre forankring for kommende prosesser i fremtiden (Armenakis, Harris og

Mossholder;1993; Aremankis og Harris;2002, Armenakis, Bernerth, Pitts og Walker;2007).

4.6.3 Diskusjon apenhet for endringer
Bedriften har et godt system for oppfelging av arbeidsmiljeet og setter inn tiltak ved behov 1

henhold til lovverket som stiller kravene til hvordan dette skal ivaretas. De ansatte har ogsa
rom for & ytre bekymringer og stette til endringer som ogsa kan linkes opp mot besvarelse i
tabell 4.4. Det er tidligere i kapittelet diskutert troverdighet og tillit i relasjonen mellom de
ansatte og nermeste leder slik at kommunikasjonen mellom avdelinger ikke styres av kutymer
eller organisatoriske siloer. Fra resultatene vurderes dette som godt forankret i den daglige
aktiviteten. Ford, Ford og D" Amelio (2008) setter fokus pa kvaliteten i relasjonen mellom
ansatte og hvordan det kan pavirke utfallet av samarbeidet i organisasjonen. Det kan derimot
vurderes hvor godt forankret det er mellom avdelingene 1 endringsprosesser hvor det refereres
at faggrupper kan ha blitt oppfattet som mer verdifulle enn andre. Dette kan defineres som

subkulturer i organisasjonen og kommer tydeligere frem i slike prosesser (Armenakis,

Mossholder og Harris; 1993, Lewin; 1947 a/b). 1 forhold til konflikthédndtering trekker
intervjuobjektene frem at det kan vaere utfordrende av flere grunner som a skille arbeid og
fritid. Det kommer av at bedriften er etablert ute i distriktet hvor alle kjenner alle og det er
ikke like enkelt & ta fort nok tak i konflikter. Dette er ikke noe saregent for bedriften og ett
kjent tema innen personalhdndtering generelt. Lewin (1947 a/b) beskriver gruppe verdier og
normer som er etablerte ma brytes opp for a kunne fa til endringer. Innspillene fra intervjuene
beskriver at det kan ta for lang tid for man griper fatt i dette og der er gjerne kjernen bak de
kulturelle forholdene. Her kan det vere nyttig 4 se nermere pa kompetanse og fa opp teamet

pa agendaen for & trene 1 konflikthédndtering.

Fokus pa endringsklarhet i planlagte endringsprosesser for organisasjonen, omhandler
involvering; dpenhet pd informasjon og aktiviteter. I forhold til daglige aktiviteter kan dette
falle 1 skyggen nér endringsprosessen er gjennomfort. Armenakis, Harris og Mossholder
(1993) foreslar en del aktiviteter for & vedlikeholde endringsklarheten i organisasjonen siden
det er en kontinuerlig prosess for & unnga at man faller tilbake, Lewin (1947a/b) beskriver

oppfoelging som et viktig moment for & unngé at endringer reverseres.
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I forhold til innovative prosesser viser intervjuene at det kan vaere flere arsaker til resultatene 1
tabell 4.5 og hva respondentene har lagt til grunn i sine besvarelser pa dette spersmaélet. Det
kan vere alt fra hverdagslige aktiviteter til storre aktiviteter som utviklingen av bedriften. Det
er ikke unaturlig at det er flere forklaringer og perspektiver i denne sammenheng som kan
relateres ned til det individuelle nivaet og arbeidsoppgaver som utfores. I tillegg beskrives
organisasjonen som litt «satt» og har levert et produkt i flere generasjoner preger kulturen for
innovative prosesser, samtidig som nye kollegaer kan bidra med & se muligheter. Her
oppfordrer Armenakis, Mossholder og Harris til aktiv deltakelse som interne workshops eller
bedriftsbesok for & se hvordan andre loser lignende problemer for & gke &penhet og
motivasjon. I endringsklarhet loftes felles forankring og forstéelse av aktiviteter som skal

utfores og fokuset er alle i organisasjonen (Armenakis, Mossholder og Harris;1993).

I intervjuene fremkommer det at pa enkelte omréader blir den enkelte mer styrt der det
apenbart finnes bedre losninger tilgjengelig spesielt innen IT. Her kan bedriften vurdere a se
narmere pa hvordan det kan loses for & gke endringsklarhet og innovative aktiviteter 1
organisasjonen. Grad av autonomi pavirker den enkeltes innsats og eierskap i1 daglige arbeidet
med kontinuerlige forbedringer (Armenakis, Mossholder og Harris; 1993, Lewin;1947, Ford,
Fordog D' Amilio;2008,Kotter; 1995).

P& grunn av bedriftens storrelse er det tilgang pd informasjon gjennom uformelle kanaler hvor
man kan resonnere seg frem til hva utfallet av en endring. Her kan man vurdere a se pa
responstid og hvem som informer om hva i bedriften. Informasjon styring er komplekst da
den kan oppfattes ulikt ute i organisasjonen (Armenakis, Harris og Mossholder;1993). Basert
pa resultatene tolkes det slik at det finnes muligheter for & skaffe seg informasjon, men den er
ikke like tilgjengelig for alle og det er ogsa avhengig av bedriftens policy om hvor

informasjonen skal vare tilgjengelig.

Naér det gjelder forstaelsen og nedvendigheten av endringer peker forskningen pa at de
individuelle egenskapene for endring har betydning for om endringer oppfattes som positive
eller negative (Armenakis,Harris og Mossholder;1993, Kotter og Schlesinger;1979, Coch og
French;1948 Holt og Vardamn;2013, Kanter;1992). Det samme vil vare nedvendigheten av
endringer, hvor tydelig kommunikasjonen i hele prosessen og tidligere erfaringer har
innvirkning om endringen vil foles nedvendig. Mange endrings initiativ mislykkes og
arsakene er mange innledningsvis henvises det opptil 70% som et forsgk pa 4 vise at det er
stor sannsynlighet til at man ikke oppnar ensket effekt, og det er nettopp det endringsklarhet
skal bidra til & redusere, at endringer er nedvendig er en forutsetning for & fa hey oppslutning
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om prosessene som skal utferes (By;2007; Hughes;2011, Armenakis, Harris og

Mossholder;1993; Aremankis og Harris;2002, Armenakis, Bernerth, Pitts og Walker;2007).

Under dette temaet kommer det frem noen punkter som bedriften kan se naermere pa for & oke
sin dpenhet for endringer. Som tidligere nevnt ser det ut til at det kan et forbedringspunkt & se
narmere pd kommunikasjonsstrategien nedover i organisasjonen, og hvem som involveres i
endringsprosessene for a unngé organisatoriske siloer. Videre hvordan man vedlikeholder
endringene som er utfert for 4 unnga 4 falle tilbake til tidligere normer. Aktiv deltakelse for &
oke innovative aktiviteter og gjerne skille mellom langsiktige og mer hverdagslige aktiviteter.
Angaende konflikthadndtering kan kompetanse og en felles forstdelse av hva som er viktige
momenter 1 hindtering av slike oppgaver vurderes naermere. En analyse av kulturen for &
fremheve hva som er akseptert og enskelig i organisasjonen vil kunne bidra til 4 gke
organisasjonens apenhet for endringer. I forhold til tilgang pa informasjon kan det vurderes

hvilke tiltak som gir lavere respons tid enn det som beskrives i intervjuene.

4.7 Dimensjoner av klarhet
Dette temaet sikter til motivasjon, nedvendig drivkraft og tilgang pa ressurser, dette er viktige

momenter 1 endringsprosesser siden det pavirker innsatsen til den enkelte som er involvert
eller berort av endringene. Det kan vare utfordrende a avdekke den enkeltes innstilling til
endringer hvis det ikke er apenhet for a ta opp eventuelle bekymringer eller meninger. Tabell
4.6 viser derimot at det det skal veere rom for dette 1 organisasjonen sa det kan vaere andre

momenter i denne sammenheng.

4.7.1 Resultater fra spgrreundersgkelsen dimensjoner av klarhet

Dimensjoner av klarhet Poeng | Samlet |@vrige Ansatte|Formelle ledere
Tror de som blir pavirket av endringen, at de har den ngdvendige energien og motivasjonen til 3 bidra positivt? 2 56 % 44 % 81%
Tror de som blir pavikret av endringen at det er tilgang pa nok ressurser for 3 gjennomfgre endringen? 2 36% 38 % 31%

Tabell 4.6 Viser % andel som har svart ja pd spgrsmdlene tilknyttet dimensjoner av klarhet

Tabell 4.6 viser ulik oppslutning mellom dem med leder stilling og @vrige ansatte om hvordan
endringer vil bli mottatt, hva er de underliggende arsakene til dette i denne sammenheng? Nér
det gjelder 4 ha tilgang pa ressurser for & gjennomfere de nedvendige endringene viser

derimot tabell 4.6 at det generelt er enighet om at det kan vare en mangel.
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4.7.2 Resultater fra dybdeintervju dimensjoner av klarhet
Fra dybde intervjuene er ble det gitt et klart svar pa hva som ligger til grunn for motivasjon og

bidrag i endringer, med motivasjonen tilstede vil det meste ga av seg selv. De ansatte er flinke
til & finne losninger nér oppdraget og malet er forstatt, det forutsetter at det blir gitt tillit og
ansvar for & lose problemstillingene samtidig som ressurser er tilgjengelig (Vedlegg 4-7). 1
tillegg spiller situasjonen man stér i en rolle for motivasjonen/innsatsen og at det foreligger en
tillit til de vurderingene som er utfert (objekt 4; vedlegg 7, objekt 2 vedlegg 5). Videre
handler det om & se sammenhengen og ha oversikt pé hva som skal utfores. Et negativt
eksempel som blir trukket frem er arbeidet med systemendringen hvor arbeidet krever stor
tilgjengelighet i organisasjonen, og hvor det ikke har vaert nok ressurser (objekt 3; vedlegg 6).
Dette har vert stressende for organisasjonen nar man samtidig har hatt
nedbemanningsprosesser hvor arbeidsbelastningen har gkt (objekt 1; vedlegg 4). Samtidig
blir det nevnt at det & si «at man ikke har ressurser» far en smitteeffekt i organisasjonen og
kan bli benyttet som et «trumfkort» i denne sammenheng (Armenakis, Harris og
Mossholder;1993). Ressurser kan vere utfordrende & diskutere da man kan prate om & ha nok,

men ikke rett ressurser understreker objekt 1 (vedlegg 4) med folgende sitat.

«en mann er ikke alltid en mann»

4.7.3 Diskusjon dimensjoner av klarhet
Det har pagatt flere parallelle endringsprosesser som kan ha innvirkning pé resultatene, i en

tid hvor bedriften har besluttet en permanent bemanningstilpasning er det ikke unaturlig med
en lav oppslutning om tilgang pa ressurser. Samtidig har en prosess med systemtilpasninger
krevd tilgang pa ressurser og mange vil nok ha opplevd a vare skviset 1 denne situasjonen
(Armenakis, Mossholder og Harris; 1993, Armenakis, Bernerth, Pitts og Walker;2007,
Kotter;1993, Ford, Ford og D" Amilio;2008). I bygging av endringsklarhet er et av
hovedmalene & avdekke muligheten for & gjennomfere endringer, det er ikke sa langt 1
besvarelsene fremkommet at slike vurderinger er utfort eller er godt kjent 1 organisasjonen
(Aremnakis,Mossholder og Harris; 1993, Kotter;1995). Det skal ogsa avdekke om det kan
vaere hensiktsmessig & sette 1 gang med endringsprosesser eller om det skal utsettes til man
har bedre forutsetninger for & gjennomfoere endringene. Det er avdekket at bedriften har hatt
ulik innvirkning pa disse prosessene hvor den ene har vert konsern styrt med liten grad av

innvirkning og en prosess som har vert styrt lokalt.
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Tilgang pa ressurser er ikke kun antallet som sitatet fra Objekt 1(vedlegg 3) understreker,
innsatsen til den enkelte varierer uavhengig av hvilke prosesser som pagér og ber innga som

en del av den totale vurderingen om gjennomfering av endringsprosesser.

Fra dette temaet kan bedriften vurdere a se naermere pa differansen mellom leder og de gvrige
ansatte angdende motivasjon og energi til 4 giennomfere endringene. I denne sammenheng
har det pagétt flere prosesser samtidig og informasjon hvilke vurderinger ble gjennomfort 1
denne prosessen kan bidra til redusere gapet mellom ledere og evrige ansatte. Samtidig blir
det gitt inntrykk av at tilgang pd ressurser kan bli benyttet som «trumfkort» og det kan stotte

opp under det som ble nevnt angdende «subkultur» og «kampen» om resursene.

4.8 Belgnning for endringer (utviklingsmuligheter, utdanning, ros, gaver)
Hvilke belonningssystemer finnes i bedriften for innovasjon og endringer, som kan knyttes

opp mot innsatsen til den enkelte. Det ble ikke fokusert pa dette temaet i dybdeintervjuene
siden det ikke finnes et system. Nér det gjelder utviklingsmuligheter ligger det 1 hvilke
stillinger som blir ledig i1 bedriften og hvilken kompetanse som er tilgjengelig. Det er ikke lagt
opp til individuelle utviklingsplaner karrieremessig, men det kan dukke opp muligheter ved &
soke pa ledige stillinger. Nar det gjelder utdanning har bedriften en positiv innstilling til
ansatte som vurderer videreutdanning og er behjelpelige med 4 legge til rette slik at den kan
kombineres med arbeid, men det er individuelt hva man velger a diskutere med sin

arbeidsgiver.

4.8.1 Resultater fra spgrreundersgkelsen belgnning for endringer (utviklingsmuligheter,
utdanning, ros, gaver

Belgnning for endring (utviklingsmuligheter, utdanning, ros, gaver) Poeng | Samlet | Ikke ledere | Ledere
Er det velfungerende systemer som ivaretar belgnning av innovasjon og endring i organisasjonen? 1 18 % 18 % 19 %
Fokuserer belgnningssystemet ekslusivt pa kortsiktige resultater ? -1 36 % 32% 44 %
Blir folk kritisert nar de feiler i forsgk pa & endre seg? -1 36 % 41 % 25 %

Tabell 4.7 Viser % andel som har svart ja pd spgrsmdlene tilknyttet belgnning for endringer

4.8.2 Diskusjon belgnning for endringer (utviklingsmuligheter, utdanning, ros, gaver)
Tabell 4.7 viser lav oppslutning angdende systemer for 4 ivareta belonning knyttet til

innovasjon og endringer som stetter opp om det som er nevnt innledningsvis. Det finnes
forslagskasse, men er lite i bruk da det kan vare utfordrende & skille mellom hva man kan
forvente av stillingen de ansatte besitter eller om det faktisk er et godt forslag. Videre er det
utfordrende & dokumentere effekten av dette 1 forkant og hvem som egentlig er opprinnelsen
til ideen som skal belonnes. Det er derimot de siste drene innfert 5S hvor et av hovedmalene

er & indentifisere forbedringer tilknyttet den enkeltes arbeidsoperasjon eller arbeidsplass, dette
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har vert veldig aktivt hvor de ansatte bidrar positivt. Videre er det belenninger knyttet til
felles mal som pr. 100 skadefrie dager far alle ansatte kaffe, eller det kan vaere effekter som
tursekk/fritidskleer ved 365 dager uten skader. Ved ulike rekorder kan det bli servert kake til
alle satte 1 kantinene, men det er lite knyttet opp individuell innsats. Nér det det gjelder
oppslutningen for kortsiktige (100%-36% =64% nei) resultater sa gir det en indikasjon pa at
det ikke er hovedbilde. Bedriften har en historie pa over 100 ar og med kun fokus pa
kortsiktige resultater vil ikke det vaere baerekraftig. Belonningssystemet i bedriften som
beskrevet har ikke et individuelt fokus men mer et felles fokus hvor alle kan {4 en
oppmerksomhet for oppnédde resultater. Nar det gjelder kritikk av personer som forsgker a
endre (100%-36%= 64% nei) seg tyder pd at det kan variere litt avhengig av hva man legger
til grunn 1 besvarelsene. Basert pa vurderinger i tidligere avsnitt skulle det vaere gode
forutsetninger for 4 prove og feile, men det kan ogsa vare mer lokale forhold (subkultur) 1

bedriften hvor det handteres ulikt.

4.9 Malinger for endringer og ansvarlighet
Hvordan benytter bedriften malinger i1 forbindelse med endringsprosesser? Endringsklarhet

setter fokus pa a vurdere hvor klar organisasjonen er for endringer og basert pa kartlegging vil
man kunne fa et bilde pd om det kan vere fornuftig a starte endringsprosessene eller bruke tid

pa & bygge opp endringsklarheten ytterligere for prosessen settes i gang.

4.9.1 Resultater fra spgrreundersgkelsen

Malinger for endringer og ansvarlighet Poeng | Samlet| Ikke ledere | Ledere
Finnes det gode malinger tilgjengelig for a vurdere behovet for endringer og oppfelging av prosessen ? 1 28 % 29 % 25%
Om du svarte ja pa spgrsmalet over, bruker organisasjonen dataene som er samlet inn? 1 26 % 29 % 19 %
Maler organisasjonen kundetilfredshet? 1 26 % 26 % 25%
Klarer organisasjonen 3 ivareta ressurser og suksessfullt imgtekomme tidsfrister ? 1 82 % 79 % 88 %

Tabell 4.8 Viser % andel som har svart ja pd spgrsmdlene tilknyttet mdlinger for endringer og ansvarlighet

Tabell 4.8 viser at det er lav oppslutning pa bruk av malinger og oppfolging av
endringsprosesser. Det er ikke tradisjon for a utfore slike mélinger for & vurdere behovet

endringer 1 bedriften.

Malinger av kundetilfredshet far ogsé lav oppslutning det fremkommer ikke om man skiller

mellom kunder internt i organisasjonen eller eksterne kunder.

Naér det gjelder tidsfrister og ivaretakelse av ressurser er det hoy oppslutning. Tabell 4.8 viser

at det er ssmmenfallende oppslutning om disse spersmélene uavhengig av stilling i bedriften.
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4.9.2 Resultater fra dybdeintervju malinger for endringer og ansvarlighet
Fra dybdeintervjuene blir det bekreftet at det er ikke finnes slike malinger 1 bedriften, det

eneste som er gjennomfort er denne undersgkelsen i forbindelse med EMBA oppgave som er
et interessant tiltak for & kartlegge og bygge endringsklarhet i organisasjonen. Det blir ogsa
nevnt at det ikke finnes gode rutiner for forslagskasser i denne sammenheng (objekt3; vedlegg

6).

Nér det gjelder kundene sa er det ogsé veldig entydig fra dybdeintervjuene at bedriften ikke
har noe forhold til sine kunder (vedlegg 4-7). Dette forklares med at salgsorganisasjonen sitter
1 konsernet og bedriften er si langt unna kundene som mulig. De ansatte vet derimot om

sluttproduktet i markedet.

Innspillene fra intervjuene bekrefter at det er tydelig fokus pa tidsfrister og gjennomforing av
oppgaver 1 organisasjonen hvor oppgavene defineres og leveres i henhold til rammene som
blir gitt. Eksempel pé dette er organisasjonstilpasningen som ble gjennomfert i henhold til
tidsfrister, mens systemendringen var ute kjorte bade tidsmessig og kostnadsmessig ganske

tidlig 1 prosjektfasen.

4.9.3 Diskusjon malinger for endringer og ansvarlighet
Det ble bekreftet at det ikke finnes overordnede malinger for & vurdere behovet for endringer i

bedriften og at denne oppgaven setter fokus pa et interessant tema innen endringsledelse og at
det ikke finnes gode rutiner for felles forslagskasse. Fokus pa faget endringsledelse og
evaluering av organisasjonens endringsklarhet og kapabilitet vil bidra til & eke forstaelsen for
et helhetsbilde for endringsprosesser (Armenakis, Mossholder og Harris; 1993, Lewin;1947
a/b, Armenakis, Bernerth, Pitts og Walker;2007). At bedriften ikke har et forhold til sine

kunder forklares med strukturen i konsernet og illustreres med felgende sitat:
«Hvem er kunden?» (objekt 3; vedlegg 6)

Nedbemanningsprosessen har vart nevnt flere ganger og bakgrunnen for denne prosessen har
vert sviktende marked. Styrken med & ha informasjon om markedet vil bidra til & forutse
hvilke «trusler» bedriften star ovenfor (Armenakis, Mossholder og Harris;1993) og klargjore
nedvendige grep. Bedriften har samtidig levert et stabilt produkt i markedet og hatt en stabil
kundemasse i flere generasjoner som kan ha bidratt til at organisasjonen har blitt «satt» som er
nevnt i tidligere avsnitt (Armenakis, Mossholder og Harris; 1993, Kotter; 1995, Lewin 1947
a/b).
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Tidsfrister 1 organisasjonen gir hoy oppslutning og forklares med at det er et fokus omrade
bade i endringsprosesser og i den daglige aktiviteten ute i organisasjonen. Forskningen
fremhever god forankring av gjennomferingsplaner og oppfelging for & sikre at man oppnér
de enskede effektene i prosessen (Armenakis, Mossholder og Harris; 1993, Ford, Ford og
D" Amilio;2008, Lewin ;1947a/b). Samtidig er det avdekt i denne undersgkelsen at

dokumentasjon og evaluering av prosessene er manglende.

Bedriften kan under dette temaet ser naermere pa hvordan markedsinformasjon kan bidra til &
fa en bedre oversikt pa markedsutvikling som de senere arene har hatt stor innvirkning for
organisasjonen. Ndr det gjelder ivaretakelse av ressurser og tidsfrister kan man vurdere & se

narmere pa evaluering og vedlikehold de prosessene som er utfort.

4.10 Diskusjon Oppsummerende sp@grsmal fra dybdeintervju
Avslutningsvis for dybdeintervjuene ble det stilt spersmél om deres oppfattelser baide om

undersekelsen, endringsklarhet og endringsledelse for bedriften. De som deltok pé
dybdeintervju har ulike stillinger i organisasjonen og deres besvarelser var uavhengig av
hverandre. Alle har vert ansatt ved bedriften i flere &r og kjenner organisasjonen godt, de har
ulik bakgrunn og erfaringer bade pa bedriften og hos tidligere arbeidsgivere. Deres innspill og
svar vurderes som sveart verdifulle for & skaffe seg et bilde pd hvordan bygge endringsklarhet,
men ogsd inntrykk av organisasjonens oppfattelser av endringsprosesser bade padgéende og

tidligere erfaringer.

Nér det gjelder organisasjonstilpasningen som er utfert hadde de som ble intervjuet ulik
involvering og deltakelse, men de beskriver den enstemmig som en ryddig prosess med
involvering av foreningene og tydelig kommunikasjon for deres egen del, de legger til at det
har vert ulike oppfattelser ute 1 organisasjonen om at det har veert lite info og tatt lang tid for

mindre grupperinger i organisasjonen (vedlegg 4-7).

Nar det gjelder tematikken endringsklarhet trekker alle frem verdien av tydelig og klar
kommunikasjon gjennom hele prosessen. Fa frem hvorfor dette er et viktig tema for bedriften
ved & definere og ufarlige gjore faguttrykkene som brukes i denne sammenheng (Armenakis,
Mossholder og Harris: 1993, Cawsley, Deszca og Ingols;2016). Intervjuobjektene foreslar
aktiviteter for hvordan bedriften kan jobbe med a styrke endringsklarheten gjennom aktiv
kommunikasjon om fordelen med endringsklarhet, hvorfor er det viktig for bedriften & vere

endringsklare og fa en positiv tilnerming til endringer (Armenakis, Mossholder og
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Harris; 1993, Armenakis, Bernerth, Pitts og Walker;2007). De trekker frem at evaluering av
prosessene som gjennomferes kan vaere hensiktsmessig a bruke som lering til neste
endringsprosess. Forankring av endringen i alle leder leddene for & bygge en felles plattform
angéende informasjon og trygghet som bidrar til tillit og troverdighet i organisasjonen.
Lederene har en viktig rolle og en positiv smitte effekt hvis de viser at de selv har tro pa

endringene som skal utferes, da vil organisasjonen handtere endringene bedre over tid.

Naér det gjelder undersgkelsen har alle innspill fra sitt stisted, de synes det har vaert bade
interessant og nyttig. Iden grad at det har bidratt til refleksjon over endringsprosesser ser de
nytteverdien med & gjennomfore slike undersekelser med a ta med seg noen av de erfaringene
med seg tilbake til hverdagen. Det setter fokus og gir en oversikt pa ulike sider med
endringsprosesser spesielt interessant a se hvordan man kan jobbe mer aktivt med endringer
bade 1 forkant, under og etter gjennomfoeringen. Et annet nyttig innspill var ogsa at det
foregikk flere prosesser samtidig som undersegkelsen ble gjennomfort som medferte
utfordringer i gjennomferingen av undersekelsen for hvilken av de prosessene man skulle
svare for, svarene ville bli veldig forskjellig avhengig av hvilken prosess man valgte. Det
tyder pé at noen av spersmédlene ble for generelle og kunne vart spisset mer mot den
endringen man ensket & fokusere pa og det er selvsagt noe som bidrar til 4 farge
undersekelsen. Nar det gjelder bruk av endringsledelse og endringskompetanse mener alle at
dette er vesentlig for bedriftens overlevelse 1 fremtiden. Spesielt med henvisning til de siste

tre til fem drene med flere endringer som folge av ulike interne og ytre pavirkninger.
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4.11 Oppsummering
Innledningsvis ble det gjort en vurdering av deltakelsen og datagrunnlaget hvor man

konkluderte med at usikkerheten 1 dataene var beregnet til 12%. Dette la grunnlaget for at
undersekelsen gir indikasjoner pa bedriftens endringsklarhet. En hoyere deltakelse ville

redusert usikkerheten og gitt et bedre datagrunnlag.

Samtidig er det avdekket potensiale feilkilder som gjor at enkelte av resultatene mer

utfordrende a vurdere, se oppstilling i tabell 4.9.

Potensielle feilkilder

Hvilken prosess tenkte respondentene pa ved besvarelse

Flere endringsprosesser pagikk da undersgkelsen ble gjennomfgrt

Lav deltakelse

Var bakgrunnen for undersgkelsen godt nok forankret i organisasjonen

Tilgang pa emailer og pc

Relevante spgrsmal for alle

Tolkning av spgrsmalene

Tabell 4.9 Potensielle feilkilder som er identifisert, feilkilder som gjar enkelte av resultatene mer utfordrende G vurdere

Det pédgikk flere prosesser 1 bedriften da undersegkelsen ble utfert i tillegg er det kommet frem
at det har vert negative erfaringer med tidligere prosesser som kan vaere en medvirkende
arsak til lav deltakelse. Derfor anbefales det & gjennomfere undersekelsen pé et senere
tidspunkt gitt at bedriften velger a jobbe med temaet og felger opp de anbefalinger som er

fremkommet av arbeidet som er utfort.

Undersekelsen og intervjuene har dannet et bilde pé hvilken endringsklaret bedriften har som
start punkt, men ogsé forbedringspunkter bedriften kan jobbe videre med for & bygge sin
endringsklarhet ytterligere. Intervjuene viser at bedriften har mange dyktige ansatte som har
god oversikt pa hva som ma til for & oppna gode endringsprosesser. Det ser ut til & vere flere
enkelte momenter som sammen kan bidra positivt til kommende endringsprosesser. Generelt

kan folgende forbedringspunkter settes opp for & styrke organisasjonens endringsklarhet:

Evaluering av tidligere endringsprosess til bruk som laering
Gapsanalyse
Bygg opp endringsmeldingen

Kommunikasjonsstrategier (kort og langsiktig)

DN N NN

Handlings- og gjennomfoeringsplan
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Begrepsforstaelse og helhetsbilde for endringsprosesser
Strategi forankret i alle lederledd

Informasjon om kundemasse og marked

Oppfolging underveis

Vedlikehold i etterkant

AN N N NN

Eierskap

Sperreunderseokelsen skulle sette fokus pa endringsklarhet samtidig som man skulle avdekke
hvor klar bedriften er for endringer. A sette fokus pa endringsklarhet bidrar til refleksjonen
over temaet og endringsprosesser. Basert pa tilbakemeldingene virker det som om dette har
veart en nyttig evelse for deltakerne. Det har gitt grunnlag til a reflektere over temaet hvor de
tar med seg elementer tilbake til sine daglige oppgaver mé det oppfattes som positivt samtidig

som det kan vere nyttig 4 ta et steg tilbake for a reflektere over temaet.

Naér det gjelder nedbemanningsprosessen oppfattes den som en ryddig og helhetlig prosess
utfra innspillene som kom fra intervjuene og resultatene 1 undersgkelsen. Beskrivelsene kan
man forankre opp mot temaet som har vaert i fokus, men det er ikke like klart hvilken prosess
respondentene har svart i forhold til dog undersgkelsen har et mer generelt fokus stetter
resultatene opp under at organisasjonen har forutsetninger for & ta innover seg
endringsprosesser. I denne sammenheng anbefales det & gjennomfoere en evaluering av
prosessen sammen med alle ledere og tillitsvalgte 1 bedriften for & heste erfaringer og

eventuelle forbedringspunkter som kan vare nyttige for neste nedbemanningsprosess.

Fra evaluering av sparreundersgkelsen og dybdeintervjuene er det i vedlegg 9 en detaljert
oversikt pa forbedringer inne de ulike teamene for praktikere i bedriften som det kan jobbes
videre med i bedriften, anbefalingene er forankret opp mot forskningstema og litteratur. Dette
er aktiviteter som understotter hverandre og vil bidra til 4 gke endringsklarheten 1 bedriften
ytterligere, det skulle vaere gode forutsetninger for a oppna dette basert pa resultatene fra

arbeidet i denne oppgaven.

Naér det gjelder selve spersmélene 1 undersgkelsen anbefales det & folge opp disse for &
tilpasse dem mer til organisasjonen hvor den skal utfores samtidig spisse dem mer opp mot
det som enskes undersgkt. Kombinasjonen med dybdeintervju anbefales da det gir en dypere
forstaelse av resultatene og kan bidra til & fi ytterligere informasjon om organisasjonen.
Tilbakemeldingen til organisasjonen etter slike underseokelser er av vesentlig betydning for &

bygge tillit og diskutere mulige forbedringer om veien videre for bedriften.
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Basert pa resultater i denne oppgaven og litteratursek er det laget et verktoy (se figur 4.7)
gjennomforing av endringer og med fokus pé endringsklarhet. Verktoyet er basert pa
Beckhard og Harris gapsanalyse (Vedlegg 9) og Armenakis, Mossholder og Harris sin

forskning som anbefales for gjennomfoering av endringsprosesser bade i bedriften og generelt.

Fire steg mot endringsklarhet

Oppfeigning undervess, hvor er vi, Far v & wi?

i cppnidd rockendg eea? v o iP

Behoy for |useringer? Septies deste oy

Evaiueing ov prosessen O AR O O

Derfiruane Pwordsn e ingens i

RTINS Fryoician kommer wi dat

P v rett iompetanse:
Sl
Sikre siuksess og at
den Yared

» Huorfor simi v endre? Hvorclan organisers promsssssn?
* Hvaberyr dete | proksis? Hiwr il Nkt ressurser?
L Hvordan skal vi utfore srdringen® Hyordan nohiee?
L Frriclar® detaljert forsgelien melom Mvondsn mate fonsseninger

ensker of naerende smuagon Ui

[Gapanabser) *  Tidspian
w Hyal byt et T cvy @oksie, ! . HarSingspisn
o Hyrdan gjenrordare md suksess? " ommimndics onsstrategl

Figur 4.7 Verktgyet Fire steg mot endringsklarhet, (modellen er basert pd arbeidene med denne avhandlingen)

Videre er det i kapittel 5.2 satt opp en generell punktliste for hvordan organisasjoner kan
kartlegg og bygge endringsklarhet i organisasjonen i fremtidige endringsprosjekter.
Avslutningsvis 1 kapittel 5.3 har en med utgangspunkt i erfaringer fra utarbeidelsen med

denne avhandlingen satt opp en anbefaling til kommende EMBA studenter.
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5 Konklusjon
Med denne masteroppgaven har en forsgkt & gjore rede for problemstillingen «Hvordan bygge

endringsklarhet» med utgangspunkt i organisasjonen ved bergverksbedriften Titania.

For & bygge endringsklarhet er det innledningsvis anbefalt at det utfores en kartlegging som
gir informasjon om hvilket fokus bedriften har i dag. Til dette ble sparreskjema hentet fra
leereboken Organizational Change, Cawsey av Deszca og Ingols (2016) benyttet som et
startpunkt for & identifisere hva som er utgangspunktet for organisasjonen. Med
undersokelsen skapes et bilde av ndvarende situasjon og folges opp med dybde intervju for &

oke forstéelsen av besvarelsene i sperreskjemaet.

Som resultat av undersekelsene i denne avhandlingen ser en indikasjoner pa at enhetlig
informasjonsflyt og involvering er viktige momenter for organisasjonen. Men dog er det
viktig & ikke legge opp til et niva av involvering som en ikke klarer & gjennomfere i1 praksis da

dette ser ut til & sette spor i organisasjonen og redusere troverdigheten..

Fra dybdeintervjuene ser en tydelige indikasjoner pa at leders rolle og holdning i
endringsprosessen er viktig. Lederen mé selv ha tro pa endringen for & oppné overbevisning
og tillit blant de involverte. Hvis lederen selv ikke stiller seg bak endringen som skal

implementeres merkes det blant de involverte direkte eller i form av emosjonell lekkasje.

Videre ser en indikasjon pa at tydelig og god kommunikasjon samtidig som det legger til rette
for trygghet og tillit til den naermeste lederen er viktig slik at det finnes en balanse mellom det

man sier og det man utforer «walk the talk».

I lys av problemstillingen hvordan bygge endringsklarhet, viser undersegkelsen og
dybdeintervjuene klare indikasjoner pa momenter som kan spores tilbake til teorien. I sa méte
gir resultatet og metodikken med det & skape et bilde av tilstanden 1 utgangspunktet gode

indikasjoner péd hva en kan jobbe med for a trygge endringsprosjektene i fremtiden.

Hensikten med denne avhandlingen var & gjennomga feltstudie gjennom en
sperreundersgkelse, videre er tilbakemeldingene fra respondentene gjennomgétt og fulgt opp
med dybdeintervju. Dette for & kunne komme opp med en anbefaling med teoretisk forankring
pa hvordan planlagte endringsprosesser kan gjennomfoeres pa en best mulig méte. For & gé
mer i dybden folger en gjennomgang av avhandlingens Hovedmal og delmédlsetninger.
Hovedmélsetning HM1 «Utforske og redegjore for hvordan endringsklarhet kan okes 1 en

organisasjon.». En har nyttet kapittel 2 for & gjennomga sentrale deler av det teoretiske
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grunnlaget relatert avhandlingens forskningsspersmal. En har gjennomgatt Lewin's
hovedteorier, og som en har vert inne pa, mye av den gvrige forskningen innen feltet bygger
pa eller tar utgangspunkt i Lewin's arbeid. Endringsklarhet kontra endringsmotstand er
gjennomgétt og som man har sett Endringsmotstand og endringsklarhet representerer samme
sak fra forskjellige stasted. Videre er viktige modeller relatert Armenakis og Harris samt

Kotter's étte stegs modell gjennomgatt, dette for & innfri hovedmaélsetning HM1.

Hovedmélsetning HM2 «Redegjore og presentere hvordan maling relatert endring klarhet kan
utfores 1 en organisasjon. Og hvordan dette kan brukes i1 anbefaling in mot & styrke
endringsklarhety». Kapittel 3 relatert metode er nyttet for & gjennomga forskningsdesign og
metodevalg. Utforming av intervjuguide og detaljene rund selve utferelsen av
sperreundersgkelse og dybdeintervju er blant annet gjennomgétt i detalj for & innfri

hovedmalsetning HM2.

Delmalsetting DM1 «Utforske akademisk litteratur relevant til endringsklarhet». Er spesifikt
gjennomgitt i kapittel 2.2 Endringsklarhet kontra endringsmotstand. A innfri dette delmalet
har gitt verdifull kunnskap med tanke pa avhandlingens forskningsspersmal igjennom & oke

forstaelsen hvordan endringsmotstand fungerer opp mot endringsklarhet.

Delmalsetting DM2 «Utfore primarforsking pa en spesifikk organisasjons endringsklarhet
samt utforske hvordan nivaet pa endringsklarhet kan utvikles.». Metode og detaljert
beskrivelse av fremgangsmaéte er grundig gjennomgétt i kapittel 3 Forskningsdesign og
metodevalg. Gjennomgang av resultater/data samt diskusjon av resultatene er presentert i

kapittel 4 Resultater og diskusjon i sa mate vurderer delmél som innfridd.

Delmalsetting DM3 «Presentere konkrete verktoy til statte for utviklingen av gkt niva av
endringsklahet i en organisasjony. avslutningsvis 1 kapittel 4 Resultater og diskusjon
presenteres avhandlingens anbefalinger, disse oppdelt i anbefalinger som er tilpasset

produksjon/administrasjon.

Basert pa dette forseker avhandlingen & komme med tydelige innspill p4 hvordan
endringsklarheten kan gkes ved Titania, dette med en tydelig forankring inn mot anerkjent
teori. Anbefalingen er fremstilt i tabell 4.10 og 4.11, hovedmomenter som blant annet kan
nevnes anbefales det en tydeligere kommunikasjonsstrategi og Gjennomgang av prosessen for

konflikthandtering.
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5.1 Behov for ny forskning
Hele intensjonen med endringsklarhet i en organisasjon er & skape en felles mélsetning for

hele endringsprosessen. Dette krever en involvering fra alle 1 organisasjonen for 4 gke
sannsynligheten for vellykkede prosesser. For & trygge denne prosessen pa en best mulig mate
viser denne avhandlingen at et klart bilde av ndverende situasjon kan vere et kraftfullt

verktoy.

Ettersom det det per i1 dag ikke har vart utfert store mengder sporreundersgkelser tilsvarende
Cawsey, Deszca og Ingols (2016), med tilherende begrenset forskning pa resultater og
virkning, ville det vert svart interessant og utforske det videre med ytterligere tilpasning av

sporsmal til lokale forhold.

Videre vil en anbefale Titania om & gjere tiltak 1 henholdt til vedlegg 7 hvor avhandlingen har
kommet opp med en detaljert oversikt pa forbedringer inne de ulike teamene for praktikere i
bedriften. Videre er det satt opp en anbefaling til fremtidige MBA studenter basert pa de

erfaringer som er gjort i forbindelse med utarbeidelsen av denne avhandlingen, se vedlegg 10.

Det kan vere formalstjenlig & planlegge for en tilsvarende undersgkelse etter en gitt tid, for &

undersoke bevegelsen 1 organisasjonen
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5.2 Prosess for gjennomfgring av kartlegging og bygging av endringsklarhet

1.

A S AN B S

e e e e T
LN A W NN = O

Gjennomfer en stastedsanalyse for endringsklarthet for & kartlegge nivé i
organisasjonen

Basert pé stastedsanalysen vurder om organisasjonen er klar for endringer

Lag en langsiktig strategi for hvordan organisasjonen kan styrke endringsklarhet
Repeter stadstedsanalysen med jevne mellomrom

Bruk stastedsanalysen som grunnlag for vurdering av endringsprosessen
Gjennomfer en gapsanalyse for endringen som skal gjennomferes

Vurder om organisasjonen er klar for gjennomfering av endringsprosessen

Lag en handlings plan og gjennomferings plan

Tenk gjennom hvordan dette arbeidet skal organiseres

. Tilpass gjennomferingen til bedriftens situasjon og kapabilitet

. Bygge opp en tydelig og klar endringsmelding

. Lag en kommunikasjonsstrategi for organisasjonen kort og langsiktig
. Folg opp planen er vi pé rett vei oppnédde vi malet

. Evaluer prosessen og benytt den som lering for neste prosess

. Vedlikehold endringen
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5.3 Anbefalinger for kommende EMBA studenter
En kan sterkt anbefale & ta fatt pA en EMBA oppgave da det ligger mye lering idet a skrive

oppgave og bygge opp forankring mot det faget du velger a bygge den pa. Det er en krevende
prosess og krever stor innsats 1 form av tid, s pass pd at du har gjort de nedvendige

avklaringene med dine narmeste.

Start prosessen tidlig med 4 planlegge og legg en moteplan med veilederen samtidig som
du/dere legger opp en delmals plan for hva som skal vere leveres fremover. Jobber du opp
mot en bedrift er det ogsa greit & avklare hva som skal gjeres og forankre arbeidet som skal
gjores med organisasjonen hvis det er undersekelser i bedriften som skal utferes. Start med
litteratur seket sd snart det er avklart med veileder. Bruk veilederen aktivt. Avklar med
bedriften om det er noen prosesser som pagér slik at man kan planlegge ut fra eventuelle
situasjoner som kan pavirke ditt resultat. Har du kollegaer eller bekjente du kan diskutere

oppgaven med benytt sjansen til 4 teste ut og be om rad ved behov.

Lykke til
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Vedlegqg 1, Introduksjon til spgrreundersgkelse pd Titania

Vi er to studenter ved Universitetet i Stavanger (UIS) som na er i var avsluttende fase av studiet
Executive Master in Business Administration (EMBA).

EMBA er en del av videreutdanningsprogrammet ved UIS, dette har gjort det mulig for oss a
giennomfgre studiet i tillegg til fulltidsarbeid. Jone Vold jobber til daglig som leder for
samferdselsavdelingen i Bravida Stavanger og har bakgrunn som elektroingenigr og Kai Inge Holthe-
Seim jobber til daglig som oppredningssjef her ved Titania.

Var masteroppgave skriver vi innenfor fagfeltet endringsledelse. Vi vil i oppgaven se neermere pa
hvordan en organisasjon kan bygge endringsklarhet.

| den anledningen utfgrer vi na en elektronisk spgrreundersgkelse. Formalet med undersgkelsen er 3
fremskaffe mer kunnskap om endringsklarheten i organisasjonen.

Vi setter som oftest fokus pa malet om hvor vi skal, men lite pa hvor vi er ved startpunktet av en
endringsprosess. Endringsklarhet sier noe om hvor klar en organisasjon er for endringer. Den
kartlegges i forkant av stgrre prosesser for @ vurdere om det er mulig 3 gjennomfgre endringene.
Spgrsmal som; finnes det nok ressurser, hvilke styrker eller svakheter finnes for a drive prosessen
fremover og hvilke egenskaper har organisasjonen for a giennomfgre tiltenkt endring, er ikke uvanlig.

Vi har alle opplevd eller giennomgatt ulike endringsprosesser. Statistisk sett mislykkes 2/3 av alle
endringsprosesser, og vi gnsker a sette fokus pa hvordan man best mulig kan legge til rette for at
man lykkes i disse prosessene derav temaet endringsklarhet.

Titania har de siste arene gjennomfgrt endringer for a tilpasse seg markedet. Ved gjennomfgrelsen
av undersgkelsen kan det vaere greit 3 gjgre seg noen tanker rundt disse prosessene og svare sa
oppriktig som mulig. Dette vil gi oss nyttig informasjon om organisasjonens navaerende stasted

angaende endringsklarhet.

Resultatene fra undersgkelsen vil bli nyttet i var masteroppgave og vil bli presentert og gjennomgatt i
bedriften juli 2018.

Alle svar er anonyme og deltakelse er frivillig.

Det er frivillig & veere med pa undersgkelsen, og hver enkelt deltaker har mulighet for a trekke seg
nar som helst underveis uten naermer begrunnelse. Alle opplysninger vil bli behandlet konfidensielt,
og ingen enkeltpersoner vil kunne gjenkjennes underveis eller i prosjektets skrevne sluttprodukt.

Vi setter svaert stor pris pa din deltakelse.

Hauge i Dalane 07.01.2017

Jone Vold og Kai Inge Holthe-Seim
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Vedlegg 2, Sparreskjema undersgkelse ved Titania

Resp
.nr--
Demografi >
Tilhgrighet (Admin,oppredning eller gruve)
Kjgnn
Alder (18-25, 25-35,35-45, >45)
Leder stilling (Lederstilling med personalansvar) (Ja/Nei)
Utdanningsniva (Grunnskole, videregaende, hgyere utdanning)
Hvor mange ar har du jobbet ved Titania (0-5, 5-10, 10-20, >20)
Hvor mange andre arbeidsgivere utover Titania? (0,1-2, 3-4, >4)
Endringsklarhet
Resul
Tidligere endringserfaringer tat
Hvis
ja '+
1| Har organisasjonen generelt positive erfaringer med endring? 1
Hvis
2 | Har organisasjonen nylig hatt negative opplevelser med endringer? ja'-1
Hvis
3| Er stemningen i organisasjonen: munter og positiv? ja 41
Om du svarte nei pa spgrsmalet over, synes du da at stemningen i organisasjonen er Hvis
4 | negativ og kynisk? ja -2
Hvis
5| Synes du at det virker som om organisasjonen "hviler pa sine laurbaer"? ja'-1
Lederstgtte
Hvis
6 | Er din neermeste leder direkte involvert og stgtter endringsarbeidet? ja 42
Er det skapt et klart "bilde" av fremtiden som skaper entusiasme hos organisasjonens Hvis
7 | medlemmer? ja'+1
Hvis
8 | Er etter din mening din naermeste lederes suksess avhengig av endringen som skjer? ja'+1
Har din naermeste leder noen gang vist manglende stgtte opp mot tidligere Hvis
9 | endringsprosesser? ja'*-1
Dimensjoner av klarhet
Troverdig lederskap
Hvis
10 | Fremstar din neermeste leder i organisasjonen som troverdige? ja'+1
Klarer din neermeste leder pa en troverdig mate vise hvordan man oppnar de felles Hvis
11 | malsettningene? ja '+1
Er organisasjonen i stand til a tiltrekke seg og beholde dyktige og respekterte Hvis
12 | "endringsledere"? ja 42
Hvis
13 | Er din naermeste leder i stand til a knytte toppledere med resten av organisasjonen? ja'+1
Er det sannsynlig at din naermeste leder ser pa den foreslatte endringen som generelt | Hvis
14 | egnet for hele organisasjonen? ja 42
Vil forslag til endring bli vurdert pa en saklig mate av din naermeste leder?
Hvis
15 ja+2
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Apenhet for endringer

Hvis
16 | Har organisasjonen systemer for a felge med pa arbeidsmiljget ved bedriften? ja'+1
Er det kultur ved bedriften for a fglge med pa arbeidsmiljget, og om ngdvendig sette
inn ngdvendige tiltak? Hvis
17 ja '+1
Har organisasjonen evne til a identifisere rotarsak til problemer i organisasjonen, og
videre se sammenhenger bade utenfor og innenfor organisasjones omgivelser? Hvis
18 ja '+1
Er kulturen ved bedriften slik at en ikke kan stole pa noen, som resulterer i darlig
kommunikasjon og organisatoriske siloer mellom avdelinger ? Hvis
19 ja'*-1
Er din naermeste leder uvillig eller ikke i stand til 8 endre pa grunn av tradisjon eller
kutyme i bedriften? Hvis
20 ja'-1
Gis det mulighet for de ansatte a gi utrykk for sine meninger i form av bekymringer
eller stptte? Hvis
21 ja '+1
Behandles konflikter dpent med fokus pa Igsninger? Hvis
22 ja'+1
Blir konflikter oversett eller bagatellisert? Hvis
23 ja'-1
Har organisasjonen en innovativ kultur, og oppfordres det
til innovative aktiviteter? Hvis
24 ja +1
Har organisasjonen effektive kommunikasjonskanaler pa alle niva?
Hvis
25 ja +1
Vil foreslatte endringer generelt bli sett pa som positivt for organisasjonen av de som Hvis
26 | ikke besitter en lederposisjon? ja +2
Vil foreslatt endring bli sett pa som ngdvendig av dem som ikke besitter en Hvis
27 | lederposisjon? ja +2
Dimensjoner av klarhet
Tror de som blir pavirket av endringen, at de har den ngdvendige energien og Hvis
28 | motivasjonen til a bidra positivt? ja 42
Tror de som blir pavikret av endringen at det er tilgang pa nok ressurser for a Hvis
29 | giennomfgre endringen? ja 42
Belgnning for endring (utviklingsmuligheter, utdanning, ros, gaver)
Er det velfungerende systemer som ivaretar belgnning av innovasjon og endring i
organisasjonen? Hvis
30 ja +1
Fokuserer belgnningssystemet ekslusivt pa kortsiktige resultater ?
Hvis
31 ja'-1
Blir folk kritisert nar de feiler i forsgk pa a endre seg?
Hvis
32 ja'-1
Malinger for endringer og ansvarlighet
Finnes det gode malinger tilgjengelig for a vurdere behovet for endringer og oppfglging | Hvis
33 | av prosessen ? ja'+1
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Om du svarte ja pa spgrsmalet over, bruker organisasjonen dataene som er samlet Hvis

34 |inn? ja'+1
Hvis

35 | Maler organisasjonen kundetilfredshet? ja'+1
Hvis

36 | Klarer organisasjonen a ivareta ressurser og suksessfullt imgtekomme tidsfrister ? ja'+1

Resultatet gir malinger fra -10 til 35

Hensikten med dette verktgyet er a sette fokus pa endringsklarhet og er ikke ment a
brukes som et forskningsverktgy

Hvis organisasjonen skarer lavere enn 10 er den ikke klar for endring og endring vil bli
vanskelig

Desto hggere skar desto mer klar er organisasjonen for endring, bruk skarene til a
fokusere pa omrader som ma styrkes for & gke endrings klarhet

Endring er aldri enklet, men nar de organisasjonelle faktorene er stgttende til endring,
vil oppgaven vaere handterlig
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Vedlegg 3, Intervjuguide

Dybdeintervju ved Titania:

Demografi:

Tilhgrighet (Admin,oppredning eller
gruve)

Kjgnn

Alder (18-25, 25-35,35-45, >45)

Leder stilling (Lederstilling med
personalansvar) (Ja/Nei)

Utdanningsniva (Grunnskole,
videregaende, hgyere utdanning)

Hvor mange ar har du jobbet ved Titania
(0-5, 5-10, 10-20, >20)

Hvor mange andre arbeidsgivere utover
Titania? (0,1-2, 3-4, >4)

Tidligere endringserfaringer:

Kan du fortelle oss hva du legger i endringsprosesser og endringsklarhet?

Kan du starte med a fortelle om dine erfaringer med endringsprosesser generelt, og spesielt
ved Titania? (Gjerne med noen eksempler)

Basert pa resultat sa har bedriften bade positive og negative erfaringer med endringer

(60% positiv/40%negativ erfaring) kan du nevne noen momenter som er utslagsgivende for
om en endring skulle bli positiv eller negativt oppfattet?

Hva mener du skal til for & bedre fremtidige endringsprosesser?

Lederstgtte:

Hvilke tanker har du rundt lederskap og lederens rolle i endringsprosesser?

Resultatet viser at ledere bade engasjerer seg og bidrar i endringsprosesser, samtidig som
endringer stgttes, hva tror du er arsaken til dette?

Hva tror du kan vaere arsaken til at det ikke er skapt et klart bilde av fremtiden for bedriften?
(78% nei)

Troverdig lederskap:

Hva er for deg en troverdig leder, og hvilken rolle spiller troverdighet synes du i
endringsprosesser?

Resultatene viser god oppslutning om sin naermeste leders troverdighet, men oppnar mindre
respons angaende troverdighet om hvordan man oppnar felles malsetninger, hva tror du er
arsaken til dette?

Hvordan mener du at en pa en best mulig mate kan man forbinde toppledere i konsernet
med resten av organisasjonen?

Undersgkelsen viser god respons pa at det er takhgyde for a lytte til bekymringer og stgtte
angaende endringer, hva mener du er arsaken til dette?
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Apenhet for endring:

- Kan du beskrive hva du legger i «apenhet for endring» og hva dette betyr for deg i
hverdagen, spesielt opp mot endringsprosesser som du har veert en del av.

- Resultatene viser en lav score pa organisasjonens evne til 3 identifisere rot arsak til
problemer i organisasjonen, og videre se sammenhenger bade utenfor og innenfor
organisasjonens omgivelser, hva tror du er arsaken til dette?

- Undesgkelsen viser lav score pa hvordan bedriften handterer konflikter, hva mener du er
bakgrunnen for resultatet?

- Det fremkommer at bedriften har noe a jobbe med angaende innovativ kultur og aktiviteter,
hva tror du er arsaken til denne lave scoren, har du noen synspunkter pa hva som skal til for
a bedre dette?

- Det fremkommer at bedriften ikke har effektive kommunikasjonskanaler, kjenner du deg
igjen i dette? Har du forslag til hvordan dette kan bli bedre?

- Hvordan kan bedriften jobbe med gke forstaelsen for sine endringsprosesser? (50/50 svar)

Dimensjon av Klarhet

- Hvilken betydning mener du motivasjon og tilgjengelige ressurser har a si for
endringsprosesser?

- Undersgkelsen viser hgy oppslutning blant de i lederstilling at dem som pavirkes av
endringene vil ha den ngdvendige motivasjonen og energien til 3 bidra positivt, men lav
oppslutning nar gjelder a ha nok ressurser for giennomfgring. Hva tror du er arsaken til
dette?

- Ref. spgrsmalet over, for ikke ledere er det lav score for bdde motivasjon og ressurser. Hva
tenker du om denne forskjellen?

Malinger for endringer og ansvarlighet

- Resultatene viser lav oppslutning angaende malinger for a vurdere behovet for endringer og
oppfelging av prosessen kjenner du deg igjen i det? Hva er arsaken og hva vil du anbefale
bedriften a gjgre?

- Lav oppslutning angaende malinger av kundetilfredshet hva tror du er arsaken til dette?

- God oppslutning angaende ivaretakelse av ressurser og imgtekommelse av tidsfrister,
kjenner du deg igjen i dette og hva er arsaken?

Oppsummerende spgrsmal:

Om du ser tilbake pa en endringsprosess som er gjennomgatt, hvordan vil du oppsummere den?
-Fikk du nok informasjon? (av hvem, hvordan for mye/lite)
- Hadde du en aktiv rolle i prosessen?
- Dine kollegaer, tror du de har den samme oppfattelsen som deg?

- Hvilke tanker har du om tematikken endringsklarhet, hvordan en bygger og gker klarhet?

- Hva vil din anbefaling veere om en skulle styrke/gke endringsklarheten i organisasjonen ytterligere?
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- Hva tenker du om det med a bygge endringsklarhet, hvordan tror du en pa best mulig kan lykkes
med det?

- Hvilke kommentarer har du til undersgkelsene som vi na har gjennomfgrt?

Avslutningsspgrsmal:

Til sist, hva tror du endringskompetansen ved Titania har og si for bedriftens prestasjoner i
fremtiden?
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Vedlegg 4, Dybdeintervju ved Titania objekt 1

Demografi:
Tilhgrighet (Admin,oppredning eller Oppredning
gruve)
Kjgnn Mann
Alder (18-25, 25-35,35-45, >45) 35-45
Leder stilling (Lederstilling med ja
personalansvar) (Ja/Nei)
Utdanningsniva (Grunnskole, Fagbrev

videregaende, hgyere utdanning)

Hvor mange ar har du jobbet ved Titania 10-20
(0-5, 5-10, 10-20, >20)

Hvor mange andre arbeidsgivere utover 2
Titania? (0,1-2, 3-4, >4)

Tidligere endringserfaringer:

- Kan du fortelle oss hva du legger i endringsprosesser og endringsklarhet?
Jeg er usikker pG hva som hva endringsklarhet betyr, kan det ha noe med den graden organisasjonen
kan takle endringer eller ikke. Endringsprosess tenker jeg at det md veere endringer gjevnt og trutt i
en bedrift om det er organisasjonen, utvikling av produkter det ma vaere en viss utvikling ellers sa tro
jeg man taper pa sikt.

- Kan du starte med a fortelle om dine erfaringer med endringsprosesser generelt, og spesielt
ved Titania? (Gjerne med noen eksempler)
Har veert med pa endringer pa organisasjonssiden flere ganger, noen har bare veert utfgrt og noen
har man bruk tid pa G samle involverte bedt dem om bidrag og til slutt tatt en beslutning. Jeg har ikke
oppfattet at noe har fungert bedre enn noe annet. Ndr man gjgr noe og bestemmer med engang blir
fort stgy med farste, hvis man drgyer det med det farste sa blir det mindre stgy, men mer stgy pga
prosessen tar for lang tid.

F.eks for noen dr siden var det en samling pa stranda for en stgrre organisasjonsendring hvor vi
mgttes for G diskutere best mulige I@sninger, men det ble nok ikke som det var flertall for og da blir
man usikker og det blir stgy igjen. Noe blir hengende igjen og ikke endrer seg, typisk saker som har
satt seg, kultur kan vaere en medvirkende dGrsak

- Basert pa resultat sa har bedriften bade positive og negative erfaringer med endringer
(60% positiv/40%negativ erfaring) kan du nevne noen momenter som er utslagsgivende for
om en endring skulle bli positiv eller negativt oppfattet?
Det blir ofte mer trykk nedover i organisasjonen, man skal giennomfgre like mye oppgaver med
mindre folk. Hvis man skal fd noe mer positive respons ma man tenke mer / forklare mer « Whats in it
for me» hva kan den enkelte fa ut av endringen. Det er ikke ofte spgrsmdl knyttet til hva som ligger i
positiv endringen for den enkelte.

Na i det siste har vi hatt endringer med nedbemanning uten at forventingene til gjennomfgring
endres blant dem som er igjen gir et gkt press. Innen for elektro og instrumentering skjer det
endringer fort og det stiller stagrre krav til den enkelte d folge opp samt opplaeringen, med flere far
man tid til G sette seg inn dette, den individuelle lzeringen er ulik som betyr at for noen blir det et
ytterligere press for @ falge opp og holde seg oppdatert. Det er disse momentene som bidra til en
negativitet.
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Hva bidrar positiv?

Hana sé oppfatter jeg det vil hjelpe oss pd sikt, ndr vi kommer sd langt blir det enklere G vise at det
hjelper det klarer vi ikke nd, der ma bli flinkere til G argumentere for at det store bilde skal bedre pd
sikt.

Hvis endringene knytte til utvikling av nye ting sd oppleves det positivt

Dette er tingene vi blir mye styrte pd man kan ikke uten videre fornye ting, verktgy som G bruke
mobilen som verktgy men systemet er Iast for at man bruke dette rasjonelt, bruke av private mailer
for @ fa det inn i systemet. Ofte de partiske tingene som er vanskelig G se nd man ikke er ute i felt, det
har endret seg og blitt bedre men her ligger fremdeles bak utviklingen. Teknologien er tilgjengelig
men kan ikke anvendes pga restriksjoner.

- Hva mener du skal til for a bedre fremtidige endringsprosesser?
For min del er det greit at endringer gdr fort, for som oftest vet man hvor man vil, det greit med
involvering av de tillitsvalgte men ingen vits med a@ hale det ut. NG som det har veert en
organisasjonsendring har att for lang tid for at informasjonen kom ut og dette skaper en del
frustrasjon for de fleste kan jo regne seg frem til dette. Men sG kan man ikke si noe konkret. For min
del kan endringen skje litt kjapt sG kan man ta den stgyen nar den kommer og gj@r seg en mening om
man skal jobbe videre eller ikke. Prosessene har pd det gjevne tatt for lang tid, jeg skjgnner hvorfor
for man kan ikke informere fgr det formelle er pa plass.

Lederstgtte:

- Hvilke tanker har du rundt lederskap og lederens rolle i endringsprosesser?
Her tenker jeg at lederen har stor pavirkningskraft. Der ma lederene vaere sdpass profesjonelle og
lojale og ikke vise at de er uenige og jobber litt imot.

Tydelig lederskap ma vises, da er det greit med et tidsperspektiv med en dato det blir kjent selv om
man ikke kan informere om ved startpunktet. Viktig G holde pa dette.

Hvalegger du i tydelig lederskap utover det?

Det ma veere lov d diskutere der og da og ikke la det bli en diskusjon gijennom hele endringsprosessen,
bli ferdig slik at vi kommer videre, styre diskusjonen fd den til lande.

- Resultatet viser at ledere bade engasjerer seg og bidrar i endringsprosesser, samtidig som
endringer stgttes, hva tror du er arsaken til dette?
Vi har en del flinke ledere og at folk forstar at disse omstillingene ma vi ta.

- Hva tror du kan vaere arsaken til at det ikke er skapt et klart bilde av fremtiden for bedriften?
(78% nei)
Vet ikke hvorfor, litt rart resultat. Vi har jo planlagt for 60 dr fremover. Det bgr vaere godt kjent — alle
vet det!

Jeg oppfatter at vi planer for mange dar fremover.
Troverdig lederskap:

- Hvaer for deg en troverdig leder, og hvilken rolle spiller troverdighet synes du i
endringsprosesser?
At man kan stole pd lederen, det han sier og gj@r henger sammen.

Troverdighet har mye a si for den infoen du fdr levert i prosessen
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- Resultatene viser god oppslutning om sin naermeste leders troverdighet, men oppnar mindre
respons angaende troverdighet om hvordan man oppnar felles malsetninger, hva tror du er
arsaken til dette?

Kanskje et bidrag kan vaere at det mange faggrupper med mange ledere (store og sma), sitter pd ulike
plasser G lede sine ting. At det noen kamper mellom de og ikke alltid drar i samme retning. Farst og
fremt ute i organisasjonen. All har nok sin agenda i en endringsprosess.

Eks. ved nedbemanningen vi har veert gjennom hvilke faggrupper skal miste resurser, hvilke er
viktigst. Det oppfatter jeg har skjedd i det siste. Ledere drar i noen tilfeller lasset for lite sammen.

- Hvordan mener du at en pa en best mulig mate kan man forbinde toppledere i konsernet
med resten av organisasjonen?
Ut @ se hva som egentlig foregdr ute i organisasjonen, se hva vi faktisk skal vedlikeholde. Sett fra der
jeg sitter i organisasjonen s@ kan det vaere greit.

- Undersgkelsen viser god respons pa at det er takhgyde for a lytte til bekymringer og stgtte
angaende endringer, hva mener du er arsaken til dette?
Mange har vaert ledere lenge og vet at dette kan vaere litt ubehagelig for folk og flinke til G falge opp
og lytte. NG har vi hatt noen runder pa dette og de har blitt flinkere til G ivareta dem rundt seg.

Apenhet for endring:

- Kan du beskrive hva du legger i «apenhet for endring» og hva dette betyr for deg i
hverdagen, spesielt opp mot endringsprosesser som du har veert en del av.

Jeg tror selv jeg er veldig dpen for endring, men jeg er nok der at det skal vaere positivt og ikke
n@dvendigvis vi skal sende hjem folk.

Slik som Hana har jeg veldig tro pd, det tror jeg vil hjelpe oss det er selvsagt en del arbeid med G fé
det inn, det prgver G vaere en pddriver for at vi skal lykkes. NG vet jeg at vil fG en forandring pé
verkstedet som jeg mener er positiv, det vil styrke oss mannskapsmessig. Det vil sikkert gi utfordringer
0gsd men tror det vil veere et veldig bra bidrag. Det som vi mister i staben er ikke ngdvendigvis et bra
bidrag, og vil bidra med endringer pd ting som er satt, der er jeg klar for @ finne lgsninger, vet ikke
helt det skal veere ennd.

- Resultatene viser en lav score pa organisasjonens evne til 3 identifisere rot arsak til
problemer i organisasjonen, og videre se sammenhenger bade utenfor og innenfor
organisasjonens omgivelser, hva tror du er arsaken til dette?

Det tror jeg noen ganger er bevisste valg at man ikke velger G se det da det byr pa for mye bry,
etablerte praksiser eller kultur, ng har vi gjort dette mange dr vi trenger ikke noe nytt.

- Undesgkelsen viser lav score pa hvordan bedriften handterer konflikter, hva mener du er
bakgrunnen for resultatet?
Det tror jeg man venter med, man tar ikke tak i problemet fgr det har blitt for stort til 3 vaere
handterbare. Alle er ikke gode pa alt noen er flinke til 3 tak i det med det samme, men andre utsetter
det.. Det blir aldri bedre av a vente.

- Det fremkommer at bedriften har noe a jobbe med angaende innovativ kultur og aktiviteter,
hva tror du er arsaken til denne lave scoren, har du noen synspunkter pa hva som skal til for
a bedre dette?
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Igjen vi er veldig styrte, at vi er veldig satte, mange har veert i mange Gr og har alltid gjort det slik. Jeg
tror det ikke er umulig G komme seg videre. Pa elektro blir muligens tvunget litt fortere frem enn noen
av de andre faggruppene. Vi setter litt egne begrensinger pG dette som f.eks innen data /IT.

Fokus pd innovative aktiviteter vil bidra positivt, ha litt tenke tid og vise resultater tror jeg vil bidra
positivt. Ofte styrende prinsipper som gjgr dette vanskeligere f.eks. vi har noen chipper plassert pa
utilgjengelige plasser med bldtann, det er tatt en beslutning at vi ikke skal ha brett en eller annen
gang en sd lenge sd@ endrer ting seqg og det beveger segq litt. Det stdr ikke pd initiativ det tar bare
veldig lang tid. Vi er veldig opptatt av standarder som Idser noe av dette. Bare se pd de databasene vi
benytter de ikke redigerbar lengre. Vi henger litt etter.

- Det fremkommer at bedriften ikke har effektive kommunikasjonskanaler, kjenner du deg
igjen i dette? Har du forslag til hvordan dette kan bli bedre?
Ja litt, de som jobber pd kontor sd tror jeg de godt dekte og har mulighet til G sgke informasjon hvis
de gnsker. De som er mest i felt i gruvekjogretgy har stgrre vanskeligheter for G fd med seg det som
skjer. Det gjelder mellom de ansatte og fra ledelse og ut. Der finnes ganske mange muligheter hvis
man vil.

Hvordan kan dette bli bedre? Det finnes facebook alle er oppdatert pa kort tid, det samme gjelder her
oppe i gruve, infoskjemen app vil det vaere mulig G fd tilgang pa informasjon. Vi trenger ikke G
erstatte det vi har men det kanb veere et utvidet tilbud for dem som gnsker. «Alle kan jo sjekke
nettbanken». Brev til alle ansatte har gdtt ut pd dato. De fleste vet om det fgr brevet kommer.

- Hvordan kan bedriften jobbe med gke forstaelsen for sine endringsprosesser? (50/50 svar)
Det som man sliter litt med er hvorfor mp man gjgre denne endringen né som man har 300 i
overskudd. Kommunisere ut at ma alltid tilpasse seg markedet og det salget man har. Og utsette det
bare for G draye. Vi har veert beskyttet for lenge, jeg tror det ingen som oppfatter det som rart nar
industrien i naermiljget ma si opp 60 stk som fglge av markedet, det er naturlig. Vi har veert heldige
som har hatt sG mye slag i mange dr. Nedbemanning er ikke unaturlig ndr slaget svikter. Vi md ogsa
tilpasse oss i stgrre grad.

Info knyttet til markedet har blitt bedre de siste drene nd som vi har mindre salg.

Dimensjon av Klarhet

- Hvilken betydning mener du motivasjon og tilgjengelige ressurser har a si for
endringsprosesser?
Klarer vi @ motivere folk sa gdr det smidigere med engang, det har mye & si. Da finner folk Igsninger.

Motivasjon henger sammen med tillit og ansvar som blir gitt. PG mekanisk og elektro har vi Igst det
litt forskjellig. | mekaniske sa er det ngye pd hva de omradeansvarlige tar i forhold til koden pa
meldinger pad elektro tar de alt de kan. Det de er usikre pa ber de om hjelp vi pG samme
arbeidsplassen. De har satt seg inn i HANA de skjgnner mer rollene litt flyt og det flyter bedre, de tar
ansvar og gj@r jobben. De holder fremgang i sakene.

Det er lett G si at man mangler ressurser, da kommer spgrsmdl om arbeidspakker og det er da enklere
d si ja da det er arbeidskrevende G dokumentere dette og mye tid gar vekk. Vi har ressurser men vi
har ikke alltid rett ressurser eller nok ressurser. Det henger sammen med kulturen vi ringer ofte
direkte og ber om hjelp. Men ndr vi kommer lenger frem og far meldt inn flere og flere saker i Hana sd
opplever vi nok at telefonene faller vekk.
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Alltid vanskelig G diskutere ressurser en mann er ikke alltid en mann =2 ulik innsats

- Undersgkelsen viser hgy oppslutning blant de i lederstilling at dem som pavirkes av
endringene vil ha den ngdvendige motivasjonen og energien til 3 bidra positivt, men lav
oppslutning nar gjelder a ha nok ressurser for gjennomfgring. Hva tror du er arsaken til
dette?

Henger nok sammen med at man stresser seg opp og ikke har full oversikt, og da har man ikke nok
ressurser nd man ikke har full oversikt.

- Ref. spgrsmalet over, for ikke ledere er det lav score for bdde motivasjon og ressurser. Hva
tenker du om denne forskjellen?
Det jeg typisk hgrer ute er at vi skal gjgre like mye som fgr men med mindre folk og det stresser
folkene, det gdar ogsa utover motivasjonen at de ikke skjgnner hvordan det skal vaere. Det gadr typisk
utover trivselen, som G ha arbeidsoppgaver de ikke er vante det er demotiverende og synes de har
nok d stelle med fra far av. Det blir negativt.

Malinger for endringer og ansvarlighet

- Resultatene viser lav oppslutning angaende malinger for a vurdere behovet for endringer og
oppfalging av prosessen kjenner du deg igjen i det? Hva er arsaken og hva vil du anbefale
bedriften a gjgre?

Har ikke tenkt over det, kjenner meg ikke helt igjen der

Sammenligne med andre bedrifter som har giennomfgrt endringer, synes det har veert tydelig
kommunisert ut at vi har en justeringer pd tonnasjer og at vi md juster oss.

- Lav oppslutning angaende malinger av kundetilfredshet hva tror du er arsaken til dette?
Hvem er kunden?

- God oppslutning angaende ivaretakelse av ressurser og imgtekommelse av tidsfrister,
kjenner du deg igjen i dette og hva er arsaken?
Ja vi fokuserer veldig pa dette

| felleskap prover vi a levere det folk etterspgr, og klarer vi a planlegge bedre sa ma det bare bli
bedre

Oppsummerende spgrsmal:
Om du ser tilbake pa en endringsprosess som er gjennomgatt, hvordan vil du oppsummere den?

Den siste na med nedbemanning, sa skjgnner jeg at det at tar tid men synes det allikevel har tatt for
lang tid. Veldig flinke til & involvere fagforeninger og oppfatter at det har vaert en god prosess, all har
fatt rett info selv om det har drgyd litt. Veldig ryddig og greit, men for lang tid for de bergrte og jeg
tror det hadde hjulpet pa a fa info kjappere ut.

-Fikk du nok informasjon? (av hvem, hvordan for mye/lite)

Passelig informasjon
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- Hadde du en aktiv rolle i prosessen? nei
- Dine kollegaer, tror du de har den samme oppfattelsen som deg?

Mener at flere har samme oppfattelse, at det tar for lang tid, bruk av tillitsvalgte har veert god.

- Hvilke tanker har du om tematikken endringsklarhet, hvordan en bygger og gker klarhet?

Usikker pa definisjonen, jeg tror det er sundt at organisasjonen ma justere seq innimellom, sa hvis
endringsklarhet er et slags maltall hvilken styrke organisasjonen har i forhold endringer sG synes jeg
det fint at dette belyses. Det ligger i ryggmargen at endringer farlig.. sett fokus pa tema innimellom
vil bidra positivt, kommunisere ut at man har en forventing passe pa at vi ikke blir for satte. Det er en
arbeidsplass ingen hvileheim, hvis faktisk klarer G endre pa saker uten for mye bry ma det vaere
positivt.

- Hva vil din anbefaling veere om en skulle styrke/gke endringsklarheten i organisasjonen ytterligere?

Ut @ prat om det, forklare hvorfor vi skal vaere endringsklare, ufarliggjgre temaet prgve a fa det til
noe positivt og at fdr noe igjen for det.

- Hva tenker du om det med a bygge endringsklarhet, hvordan tror du en pa best mulig kan lykkes
med det?

Mye har med lederen a gjgre, du ma ledere som tror pa det og gjgr det de sier sa vil det ha en positiv
smitte effekt. Leders ansvar & selge det inn. Falle fort gijennom om lederen selv ikke tror pa det.

- Hvilke kommentarer har du til undersgkelsene som vi na har giennomfgrt?

Opplever at jeg havnet litt skjevt ut med terminologien, men en har svart etter beste evne slik jeg har
oppfattet spgrsmdlene. Kan godt veere at det hadde vaert lurt med en begrepsforklaring @ stgtte seg
til i alle fall for min del.

Spennende og opplever at det kan et steg videre for G forbedre organisasjonen, regner med det
kommer noe tilbake.

Avslutningsspgrsmal:

Til sist, hva tror du endringskompetansen ved Titania har og si for bedriftens prestasjoner i
fremtiden?

Jeg er ganske sikker pa at det viktig endre seg for hvis ikke havner vi fort for langt bakpa og det er
tungt a hente inn i, dette er uavhengig av hvilken bedrift man jobber i. Vi er veldig satte og lener pa
metoder vi har jobbet etter i mange ar. Vi er preget av historien.

Vi har mye a laere av hverandre pa tvers av faggruppene. Vi ma endre oss jevnt og trutt hvis vi skal ha
en arbeidsplass.

Som f.eks. energiforbruket, vi har for lite tid til & sette oss inn i hva som er de store energitjuvene vi
har ikke tradisjon for a sette oss inn i disse tingene.
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Vedlegg 5, Dybdeintervju ved Titania objekt 2

Demografi:
Tilhgrighet (Admin,oppredning eller Oppredning
gruve)
Kjgnn Mann
Alder (18-25, 25-35,35-45, >45) >45
Leder stilling (Lederstilling med Ja
personalansvar) (Ja/Nei)
Utdanningsniva (Grunnskole, Fagbrev

videregaende, hgyere utdanning)
Hvor mange ar har du jobbet ved Titania | >20
(0-5, 5-10, 10-20, >20)
Hvor mange andre arbeidsgivere utover 2
Titania? (0,1-2, 3-4, >4)

Tidligere endringserfaringer:

- Kan du fortelle oss hva du legger i endringsprosesser og endringsklarhet?
Endringsprosesser er fgrst og fremst ndr man endrer pd organisasjonen, mdaten man jobber pd, og
jobber sammen pd, den andre tingen er vesentlige endringer i system man jobber i styre systemer,
vedlikeholdssystemer, HMS systemer.

Endringsklarhet, nGr man skal utfgre endringer sG kan den komme som klart lyn fra himmelen, og da
er man veldig sjelden klar og da far man ofte pigger som stikker ut /motstand. Hvis det er tydelig over
tid at det skal veere en endring som blir en prosess som man blir involvert i vil det bygge seg opp en
mening og hensikt om hva man synes, da blir det enklere G forstd endringen i organisasjonen. Viktig
at det vektlegges en god grunn og hensikt, hvorfor gjor bedriften dette, hvorfor synes bedriften dette
er lurt. Ndr det gjelder systemer man jobber med sa er det ogsa viktig sammen med opplaering er det
relativt enklere G henge med. F.eks. Hana som ble implementert sd selv om det god opplaering og
kursing pa forhdnd hvor tungt det var i praksis, kurs og oppleering i forkant vil gjgre dette bedre for
gjennomfgring.

- Kan du starte med a fortelle om dine erfaringer med endringsprosesser generelt, og spesielt
ved Titania? (Gjerne med noen eksempler)

Har veert med en del slike giennom drene, det som har den stgrste endringen i den tiden jeg har vaert
pd bedriften sd er det hvor flat organisasjonen har blitt i forhold til tidligere. Jeg opplevde selv det G
komme fra en vedlikehold avdeling med vedlikeholdssjef, assisterende vedlikeholdssjef, planleggere
og omrddeledere for de enkelte gruppene pd verkstedet er der ikke lenger. Hvor dette nd er flyttet til
en stilling organisasjonen er sd flat at det ikke er rom det, det medfgrer til bade fordeler og ulemper.
Fordelen er at det blir gijennomsiktig og man far mer direkte kontakt. Ulempen er fra et vedlikeholds
synspunkt er at personellet ikke sd spesialiserte som tidligere med egne gruppe ledere som var
fokuserte pd sine fag og utstyr som gjaldt i deres omradde, f.eks. der det fa folk igjen som er
spesialiserte pa dreiing, man er ikke sa god pa a Igse disse utfordringene da det kjgpes ferdig. Det
som jeg opplevde var hvor godt var det forberedt /forankret da det skjedde i forbindelse med
reduksjoner og pensjonering. For min del G komme inn som ung leder for en gruppe som var en god
del eldre i den fasen noen aksepterte det, men andre respekterte ikke endringene.
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Na det gjelder systemsiden utviklingen fra papir system som fungerte like godt som dagens moderne
systemer, der opplevde man pd f.eks. 80-tallet at overgangen til nytt systemet ikke ble godtatt blant
de ulike gruppelederne som regjerte som «smd konger» for sine spesialiserte omrdader, hvor man ville
ha sitt utstyr pd samme niva som kritiske utstyr. Arbeidsordre systemet ble ikke brukt, det var mening
at operatgrene skulle bruke dette, men i praksis ble det slik at alle vedlikeholds personell skrev alle
ordre og meldinger inn i systemet gjorde all oppfalging uten at de fra prosess siden involverte seg i
det hele tatt. Neste gang jeg var med pG det samme var i 2010 ble det mer ryddigere og bedre
struktur pa bedriften, vi fikk det til en viss grad flyttet innmeldinger ut pG operatgrer/innmelder men
vi utnyttet ikke potensiale i hele systemet. NG som vi byttet igjen oppfatter jeg man har vaert mer
bevisst pa dette at alle skal gjgre sin rolle, det er utrolig viktig i disse sammenhengene at man utfyller
den rollen som er tildelt sG godt som mulig, og informerer godt rundt funksjonen til sin rolle, bli det
veldig mye mer interessant for den enkelte og jeg tror vi vil fG mer igjen for det pa sikt. Jeg tror det er
viktig at man bruker tid pa dette og fa det inn i et system og bruke systemet slik at man kan falge opp
sine oppgaver evt status pd oppgavene. Det tror jeg er veldig vesentlig for at alle systemer skal
fungere. Ser det selv pad vedlikeholds og gkonomi systemer, fGr man gode rapporter sa fungerer
systemet veldig godt.

Har hatt bade positive og negative erfaringer med slike prosesser. det er mest rett for meg @ nevne de
jeg har veert en del av og kjent pa kroppen.

- Basert pa resultat sa har bedriften bade positive og negative erfaringer med endringer

(60% positiv/40%negativ erfaring) kan du nevne noen momenter som er utslagsgivende for

om en endring skulle bli positiv eller negativt oppfattet?
leg tror det henger sammen med de tingene vi var inne pd i sted, det ma vaere godt forberedt,
organisasjonen og de det gjelder er godt forbedret pd det som skal skje og fdtt ytret sine meninger og
det er god begrunnelse for det sa blir det veldig fort en positiv vinkling. Det henger sammen med
organisasjonen men ogsd personene i organisasjonen som bidrar til resultatet. Man kan snu @ vende
pd dette om organisasjonen fungerer til tross for personene eller personene fungerer til tross for
organisasjonen, det henger ogsd sammen med hvilke personligheter man har i organisasjonen. Det
kan fort bli negativt ndr personer eller organisasjonen legger seq opp i, eller pirker i ting som de ikke
har sG mye med, man skal utgve den rollen man har i organisasjonen og kommunisere dette pd en
god og fornuftig mate istedenfor G komme med pdstander eller spgrsmal man ikke forstdr
bakgrunnen for, det blir fort negativt hvor vil man hen med dette, men hvis man forklarer bakgrunnen
og hensikten med det sd snur det lett til noe positivt, det er noen momenter. Det gdr mye i
forklaringer pd hvorfor, og det er viktig med tydeliggj@re med hvorfor vi gjennomfgrer til tross for
situasjonen og ikke rom for diskusjoner som gir muligheter for pavirkning som ikke gir resultater 2>
negativt oppfattet. Hvilke rammer blir gitt, hva kan du mene noe om er viktig a klargjgre. Hvis
resultatet ble som det ble sa gjenre forklar hvorfor man endte pd her. Ble dette bra,
tilbakemelding/oppfelgingen er viktig for G helhetsforstdelsen. Det ma vaere rom for @ rette opp det
som ble ddrlig og utvikle det som bra videre.

- Hva mener du skal til for a bedre fremtidige endringsprosesser?
Det har jeg veert litt innom, det blir G forklare madlet med det, hensikten, hvorfor gj@r vi dette, hvilke
rammer har vi @ jobbe etter, hva styre vi mot, hvor vil vi og ha en god diskusjon rundt veien dit. FG
med innspill fra dem som er naermest og det vil gi en bedre prosess. A forberede de involverte, viktig
at de opplever G bli hgrt.

Lederstgtte:

- Hvilke tanker har du rundt lederskap og lederens rolle i endringsprosesser?
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Lederen som skal lede andre ma ha tro pd det som skal giennomfgres og veere lojal ovenfor det man
skal gjgre. Merke veldig fort nG man selv eller ndr en leder ikke tror pa det selv, Man md ha en klar
mening om hvor man vil og hvorfor, hva er det man vil holder pd. Frem snakking av temaet man skal
lede og endre. Det er meget vesentlig ndr man har det i seg, G lede noe man ikke gnsker selv. Det
hjelper G ha en positiv vinkling pd det man skal giennom. Vi har jo vaert gjennom flere endringer nd
man kan forstd at nedbemanning er ngdvendig, det er viktig at vi som har en lederfunksjon har tro pa
at det er rett vei, det er vesentlig for G fa den tilliten som er ngdvendig.

f.eks. Spesielt pa den tekniske siden nar ting gar galt hvordan fungerer alt rundt deg i den
situasjonen, det er uutnyttet potensiale i det daglige. Alt fungerer uten spgrsmdl, alle vil og har drive
og ser bort fra rolle og funksjon og stdr pa for @ jobbe mot mdlet. Hvis du far det med deg nar du skal
jobbe med en endring sa har du fatt utrolig mye gratis, man fdr utrolig mye med seg i en slik setting.
Kan man overfgre det til daglige sG fungerer det utrolig godt.

Lederskapet har eg mange tanker, det er jo igjen ndr man har en rolle som leder G ha et klart mdl,
hvor skal vi, hva er det vi leder? Leder vi mot et mal? Hvis du tror pa det du gj@r far man trovedighet,
man klarer ikke @ lede hvis man ikke tror pa det, man ma ha den glgden ma ha madlet i sikte.

- Resultatet viser at ledere bade engasjerer seg og bidrar i endringsprosesser, samtidig som
endringer stgttes, hva tror du er arsaken til dette?
Det tror jeg som vi va inne pa isted at vi har fatt en god forklaring pd hensikten med det vi holder pd
med, hvorfor gjar vi dette? Involvering og medvirkning pa veien frem mot madlet, det er gitt rammer
og forstaelse for veien fremover da bidrar alle mot det det mdlet. Det er den forberedelsen som er
viktig for at alle engasjere seg, ndr den som leder selv har den innsikten blir veien enklere.

Det tror jeg vi ikke er gode nok til G vaere bevisste pa dette, ndr vi skal ut G lede en forandring som vi
ikke selv gnsker, vi er litt for lite bevisste pa egen rolle med a se oss litt i speilet hva er det vi driver
med nd. Det tror jeg er vesentlig, hvordan oppfarer jeg meg som leder, hvilken tillit far jeg pG veien
frem mot malet som jeg skal lede.

- Hvatror du kan vaere arsaken til at det ikke er skapt et klart bilde av fremtiden for bedriften?
(78% nei)

Det henger sammen med at budskapet er for vagt det er ikke tydelig hva som er mdlet til bedriften
det er ikke tydelig fremstilt. Kan ta et eksempel, for noen dr siden var det en direktgr som sa at vi
skulle ha to tre enkel mal, null skader, vi skulle produsere x antall tonn til stadig lavere tonnkostander,
dette ble gjentatt og gjentatt og kommunisert veldig tydelig ut. Den som skal veere leder for bedriften
ma veer tydelig pd budskapet fa det ut via ledere visjon og mdl for bedriften, lag de sa enkle at det gir
mening, det kan fort bli en avhandling som kan veaere utfordrende G formidle. Jeg tror de fleste kjenner
seg igjen at det skal vaere null skader, men de andre mdlene kommer ikke sa klar frem og det tror jeg
er drsaken til resultatet pa dette spgrsmdlet. Det er ikke tydelig nok selv om du indirekte kan tenke
deg frem til dette selv om behovet for nedbemanning. Jeg som leder kan resonnere meg frem til det
bildet.

Det at det ikke er tydelig kommunisert hele veien? Det er for komplisert presentert, gj@r det enkelt.
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Troverdig lederskap:

- Hva er for deg en troverdig leder, og hvilken rolle spiller troverdighet synes du i
endringsprosesser?
Troverdig leder er en som forteller hvilken retning man skal gé i og jeg har en ramme @ forholde meg
til og arbeide innenfor, samtidig tydelig pa at dette er dpen prosess eller en lukket prosess. Dette kan
jeg si noe om, dette md jeg vente med. Vaer tydelig pd hvilke rammer man kan jobbe innenfor, ikke gi
halvveis opplysninger, vaer tydelig pa det man kan og hva man skal vaere restriktive pa. Gi et klart
bilde pd hvordan dette henger sammen.

At man som leder viser at det er ngdvendig, at man har tro pd endringen og mdlet for at vi skal ng
vdre mdl. Har lederen tro pa det som skal gjgres om det er endringsprosesser eller andre aktiviteter
slik at det har rotfeste i de overordene mdlene. Troverdighet er en forutsetning for prosessen.

- Resultatene viser god oppslutning om sin naermeste leders troverdighet, men oppnar mindre
respons angaende troverdighet om hvordan man oppnar felles malsetninger, hva tror du er
arsaken til dette?

Neermeste leder har de fleste en tett og god relasjon til og opparbeider seg troverdighet i det daglige.
Nar det gjelder troverdighet angGende de felles malsetningene sa er det fgrst og fremst de felles
madlsetningene er sammensatte og kompliserte kommuniserte, de er ikke forenklet nok er noe av
drsaken til mindre troverdighet. Hvis du spgr enkeltpersoner om hva mdlene er sa vil svaret vaere
forskjellige.

Hdper du et eller to ledd oppover lurer man noen ganger pd om vart budskap ivaretatt eller ikke, det
er helt greit d fa ja eller nei i respons. Men ingen svar eller ingen tilbakemelding gjgr at
troverdigheten reduseres.

- Hvordan mener du at en pa en best mulig mate kan man forbinde toppledere i konsernet
med resten av organisasjonen?
Tydelige madl og hensikt

Veldig Viktig at den som er toppleder viser seg ute i bedriften, ikke kunstig, men at topplederen er
synlig ute i organisasjonen. At lederen mgter de ansatte pG deres arena, jeg mener det viktig at det
skjer noe utenom de formelle foraene. Det bgr veere balanse i denne sammenheng.

Eksempelets makt hvis man som toppleder gar forbi en plastpose og ikke plukker den opp og det skjer
hver gang sa gjgr alle ledere det, vi er flokk som falger. Har selv vaert pa flere bedrifter hvor ledere
stopper opp og fikse pG smdting for symbolikken, det gir inntrykk pG dem han viser rundt og treffer
smd enkle ting som er naturlig og som har stor effekt. A etterleve mdlene man selv har vaert med &
sette.

- Undersgkelsen viser god respons pa at det er takhgyde for a lytte til bekymringer og stgtte
angaende endringer, hva mener du er arsaken til dette?

Liten bedrift med flat organisasjon god dialog i det daglige, veldig dpent forhold til dette, lite
begrensinger for d@ ta opp ting. Hvis vi som ledere ikke vises ute pad sa far vi heller ikke takhgyde, det
ma skapes arenaer for kommunikasjon og det mener jeg vi har her. Det jeg opplever som leder
angdende takhgyde, vi som er ledere skaper oss en «verden», vi setter av tid til ulike mgter
produksjon, vedlikehold, hms men vi er ikke gode nok til G sette av nok tid til G vaere ute G mgte dem
vi lede. Det vil bidra til takhgyde og trygghet.
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Apenhet for endring:

- Kan du beskrive hva du legger i «apenhet for endring» og hva dette betyr for deg i
hverdagen, spesielt opp mot endringsprosesser som du har veert en del av.
Vi er dpne for endring ndr vi har fatt forklart rammen og mdlet, har hatt en god diskusjon og er enig
om veien videre, jeg opplever at ndr vi har hatt en god dialog pé forhdnd sa har jeg bedre
forutsetninger for a forstd endringene og det blir enklere G fa folk med seg.

Ta for eks.innf@ringen av 5s pad forskjellige omrdder, der vi har fatt til en god dialog om hva som skal
skje og hvordan vi skal ha det, skapt et helhetsbilde og fatt overbevisst lederen i det omrdde sa far
man god driv pd det. Der som lederen selv ikke sett hensikten blir det motbakke hele veien. Mye kan
avklares pa forhdnd der lederen ser gevinsten av aktiviteten, sG det gdr det enklere

- Resultatene viser en lav score pa organisasjonens evne til 3 identifisere rot arsak til
problemer i organisasjonen, og videre se sammenhenger bade utenfor og innenfor
organisasjonens omgivelser, hva tror du er arsaken til dette?

Mange ganger gar vi for overfladisk til verks i slike saker og gar ikke til rot arsaken, vi spar ikke 5
ganger hvorfor hele veien, det kan vi heller ikke gj@re pa alt. Det handler om a skille ut problemene og
komme til rot @rsaken, er det personligheter, skulte agendaer. Vi har nok ikke god nok evne til G finne
rot drsaken i tunge prosesser i organisasjonen, vi er gode nok til G prate om det. Det vi ikke er gode til
d sette navn pd er at noen personer passer ikke sammen i grupper, men @ fa de til G skille mellom det
vi skal gjgre pa bedriften eller private saker er vi ikke gode nok til G plassere, her finnes nok et stort
potensiale. Det vi ikke er gode nok pd er kommunikasjonen i slike sammenhenger, hvis jeg mener noe
om en kollega, finnes det da takhgyde for G tak det opp, at dette er ikke bra. Typiske ute pad et
verksted eller i prosessen er det stgrre takhgyde enn blant ledere av forskjellige drsaker, man tar seqg
selv for serigst. Der tonen mellom kollegaer er dpen og aerlig sa vil det naturlig nok veere stgrre
takhgyde. Det viktig med gjensidig dpenhet og takhgyde

- Undesgkelsen viser lav score pa hvordan bedriften handterer konflikter, hva mener du er
bakgrunnen for resultatet?
Ta for sent fatt i problemstillingene, har vaert med pad en del slike giennom drene. Kan man ta en
konflikt tidlig nok sa blir det enklere. Da er vi litt tilbake pa forrige sp@rsmal takhgyde, zerlighet, rot
drsak. En konflikt er ikke synlig far det har gatt for langt, desto lengre tid det tar desto verre. Det har
gdtt for langt, har man ikke vaert obs pa det eller ikke hatt mot til G ta det. Det henger i hop med
forrige sp@rsmdl det er ikke kultur eller skap rom for G veere aerlig om omstendighetene.

- Det fremkommer at bedriften har noe a jobbe med angaende innovativ kultur og aktiviteter,

hva tror du er arsaken til denne lave scoren, har du noen synspunkter pa hva som skal til for

a bedre dette?
Det tror jeg er veldig sammensatt, ndr man har jobbet sammen i mange Gr og ting far gatt seg til. sG
kan det henge sammen med at man ikke har mot til G komme med ideer. Tillegg tror jeg pa ledersiden
at man drukner mye i byrdkrati eller gkonomi eller at det tar for lang tid. Et for tregt
reaksjonsmgnster for G teste ut nye ting. Vi er flinke til G prgve G feile i prosessen og er em metode
som det er vanskelig G bryte, jeg tror det er et stykke til at vi har en ja kultur for a teste. Eller det G gi
en konstruktiv tilbakemelding pd at dette har vi prgvd far, det har for lett at det blir negativt for G
teste nye ting. Det er mye som ma plass for d teste. Det er et meget interessant spgrsmdl som vi
kunne ha hatt en egen diskusjon pad. Positiv innstilling vil nok Igse opp dette. Sa er vi ogsd
systembegrenset pd gkonomi (noe), IT (mye) og tungrodde systemer for gjennomfgring
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- Det fremkommer at bedriften ikke har effektive kommunikasjonskanaler, kjenner du deg
igjen i dette? Har du forslag til hvordan dette kan bli bedre?
Tia infosenter er et eks hvor lang tid det tar fgr ting kommer ut, de fleste vet jo hva som har skjedd far
det kommer ut. Det kunne lagt mer ute pa de vanlige kommunikasjonskanalene vi har, sG det ligger
det i at man har forskjellige mgter. Sa kjenner ikke alle til beslutningsprosessen, hvor man informerer
om saker det ikke er grunnlag for G informere. Man mener det er besluttet fordi man ikke kjenner
prosessen godt nok, det tror jeg ogsa bidrar til at det blir lite effektivt.

Bruk reell enkel kommunikasjon tidlig, informer tidlig svar pa sp@rsmal nér du kan falg opp og kom
tilbake. Mgt folkene. Det finnes ogsa ulike oppsett pa referater og arkiver for G falge opp det som er
sagt i ulike sammenhenger.

- Hvordan kan bedriften jobbe med a gke forstdelsen for sine endringsprosesser? (50/50 svar)
Det blir @ forenkle de overordne mdlene om hvor man vil, forenkle budskapet skaper bedre forstdelse.
Dette gjor vi fordi at....

Har vi feil i vedlikehold = hvorfor skjedde det, hva kan vi gjgre med det, kan forenkle det, hva ma vi
gjare i fremtiden for G forenkle det, det skaper en god forankring for at man skal endre seg.

Dimensjon av Klarhet

- Hvilken betydning mener du motivasjon og tilgjengelige ressurser har a si for
endringsprosesser?
NdGr man har ressurser for G utfgre endringene sa fGgr man motivasjon. Avhengig av hvilke
oppgaver/situasjoner man star ovenfor vil veere avgjgrende. Det henger sammen med tydelig
kommunisert mal og mening med endringen. At man som leder kan vaere tydelig pG om det finnes
ressurser eller ikke er like viktig. Hvis man har tillit de vurderingene som utfgres vil det bidra til
motivasjon, motbakke vil bidra motsatt.

- Undersgkelsen viser hgy oppslutning blant de i lederstilling at dem som pavirkes av
endringene vil ha den ngdvendige motivasjonen og energien til 3 bidra positivt, men lav
oppslutning nar gjelder a ha nok ressurser for gjennomfgring. Hva tror du er arsaken til
dette?

A koble malet med reelle ressurser, hvis mdlet ikke er forklart eller forstatt eller uenig om det man
jobber med far man lav oppslutning om det skal Igses.

- Ref. spgrsmalet over, for ikke ledere er det lav score for bdde motivasjon og ressurser. Hva
tenker du om denne forskjellen?
Det handler om G se sammenhengen, mélet og hensikten. A skaffe frem nok ressurser, hvis man ikke
ser mdl om mening.

Her har ledere en viktig rolle, hvis man ikke lykkes med G kommunisere mdlet sa faller motivasjonen
blant de som skal Igse dette. Det handler ogsd om a etterleve de overordne madlene og formidle dem
pd god og forstdelig madte tror jeg vil bidra til G ske motivasjonen.

Malinger for endringer og ansvarlighet

- Resultatene viser lav oppslutning angaende malinger for a vurdere behovet for endringer og
oppfelging av prosessen kjenner du deg igjen i det? Hva er arsaken og hva vil du anbefale
bedriften a gjgre?
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Ja, da er vi tilbake til rot drsaken til hvorfor vil gjgre disse endringene, hvis du vet og forstar
hvorfor/bakgrunnen og hvordan det henger i sammen med mdlene generelt pa bedriften. Hvordan vi
kan brekke disse overordnede malene de eg leder sd tror jeg at den oppslutningen vil bli hgyere.

- Lav oppslutning angdende malinger av kundetilfredshet hva tror du er arsaken til dette?
Males ikke, manglende malinger det er ikke et fokus omrade

- God oppslutning angaende ivaretakelse av ressurser og imgtekommelse av tidsfrister,
kjenner du deg igjen i dette og hva er arsaken?
Godt kommuniserte rammer og tidsfrister vi skal veere ferdige. Ndr det er tydelig kommunisert og
forstdtt sa er det mer drive for @ I@se oppgavene. Prgve sa godt man kan for G imgtekomme og Igse
oppgavene.

Oppsummerende spgrsmal:

Om du ser tilbake pa en endringsprosess som er gjennomgatt, hvordan vil du oppsummere den?
-Fikk du nok informasjon? (av hvem, hvordan for mye/lite)
- Hadde du en aktiv rolle i prosessen?
- Dine kollegaer, tror du de har den samme oppfattelsen som deg?

Mener selv jeg stort sett far nok informasjon, den far jeg fra min leder eller de som jobber tett pa
saken, i og med organisasjonen er sa liten sa er jeg aktiv med i prosessen. Det er nok ikke alltid at
kollega eller vi som jobber nsermest har samme oppfatning om hvor godt eller darlig dette gikk.

Vi er for darlige pa evalueringen i etterkant, oppfglgingen. A fa frem den diskusjonen pa evalueringen
i etterkant er manglende.

- Hvilke tanker har du om tematikken endringsklarhet, hvordan en bygger og gker klarhet?

Det gdr pd mdl og hensikt og veien videre, hvordan dette henger sammen i bedriften avdelinger og
dem det gjelder. Det gdr pa G forberede saker i forkant, og rammene ma vaere tydelige.

- Hva vil din anbefaling vaere om en skulle styrke/gke endringsklarheten i organisasjonen ytterligere?
Tydelighet
Informasjon og positivitet

- Hva tenker du om det med a bygge endringsklarhet, hvordan tror du en pa best mulig kan lykkes
med det?

Bygge opp en forstdelse om hvordan og hvorfor vi skal gjennomfgre endringen, det er faktisk ikke et
valg d ikke gj@r endringen og at vi skal gjgre vdrt beste for a fd det til, og det skal henge sammen med
d overordne mdl for bedriften avdelingen og de involvert/berarte.

Hvis du da i tillegg har evaluering av prosessen om positive og negative erfaringer og lzere av
prosessen til neste runde, vil det skape trygghet i og en ryddighet for neste prosess.

- Hvilke kommentarer har du til undersgkelsene som vi na har gjennomfgrt?
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Veldig moro, gode spgrsmdl man kan ta med seg i det daglige. Ganske nyttig. Folk skulle virkelig sett
nytten i G gjgre slike undersgkelser. NG har dere sendt ut informasjon i forkant og forklart hva dere
skal jeg kjenne det godt slik du har forklar det og vet hva det dreie seg om, men om du spgr en som
bare har lest den infoen eller mailen sa tror jeg de ikke har forstatt det s godt eller ser det som en
mulighet for G bedre organisasjonen. Det er vanskelig G finne en god nok kommunikasjon ut, synes
dette er bra

Avslutningsspgrsmal:

Til sist, hva tror du endringskompetansen ved Titania har og si for bedriftens prestasjoner i
fremtiden?

Det har fantastisk mye @ si, vi ma forsta at vi ma tilpasse oss, det er ingenting som er statisk og vi er
ngdt til G endre oss om det pd det individuelle plan eller organisasjonen. Om det er tekniske side eller
d skape en forstdelse om hva vi gar inn i, for min del ser klare sammenhenger angdende troverdighet,
informasjon, bedriften mal og mening at dette henger sammen med de tingene vi gjar. At folk far
gode tilbakemeldinger om det er belgnninger om endringer, dette fungerte godteller ikke og det
veere erlig.
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Vedlegg 6, Dybdeintervju ved Titania objekt 3
Demografi:

Tilhgrighet (Admin,oppredning eller Admin

gruve)

Kjgnn Mann

Alder (18-25, 25-35,35-45, >45) >45

Leder stilling (Lederstilling med Ja
personalansvar) (Ja/Nei)

Utdanningsniva (Grunnskole, Hgyere utdanning

videregaende, hgyere utdanning)

Hvor mange ar har du jobbet ved Titania 10-20
(0-5, 5-10, 10-20, >20)

Hvor mange andre arbeidsgivere utover >4
Titania? (0,1-2, 3-4, >4)

Tidligere endringserfaringer:

- Kan du fortelle oss hva du legger i endringsprosesser og endringsklarhet?
Det jeg legger i endringsprosesser er endringer i en organisasjon eller i deler av en den fra A-B, sa er
det den prosessen som ma pa plass for a flytte oss fra A til B, og klarheten det gar ut pa hvor god
man er til 8 kommunisere A og B, og den veien A til B ovenfor dem som er med i prosessen.

- Kan du starte med a fortelle om dine erfaringer med endringsprosesser generelt, og spesielt
ved Titania? (Gjerne med noen eksempler)
Generelle erfaringer sa er det gjiennom en del andre bedrifter; radgivnings selskaper, innfgring av
strategier, innf@ring av datasystemer osv. som da har en stor innvirkning pa organisasjonene.

spesifikt for Titania sa er det innfgring av datasystemer, Maximo , Hana nd i det siste, men ogsa
organisasjonsendringer pa Titania med store endringer med tilpasninger i produksjonsniva som for
Titania sin del har veaert veldig mye mer i fokus og veldig mye stgrre de siste 3-5 arene enn de har
veert tidligere i bedriften. Selv om det ogsa har vaert endringer tidligere.

Vil du knytte det opp mot spesielle hendelser? | de siste 3-5 arene vil jeg knytte det opp mot
tilpasninger i organisasjonen inn mot produksjonsvolumet og inn mot Hana. Men jeg kan ogsa nevne
spesifikt endring i organisasjonen med etablering av ny avdelingsenhet teknisk avdeling, men ny
avd.leder pa plass med tilpasning mot hele Titania organisasjonen.

- Basert pa resultat sa har bedriften bade positive og negative erfaringer med endringer
(60% positiv/40%negativ erfaring) kan du nevne noen momenter som er utslagsgivende for
om en endring skulle bli positiv eller negativt oppfattet?

Kommunikasjon veldig viktig, kommunikasjon og informasjon til alle de involverte og til hele
organisasjonen det er en kritisk suksess faktor og sa tror jeg involvering er definitiv ogsa en kritisk
suksess faktor. Involvering, hvis vi snakker om organisasjonstilpasningen na i det siste sa har jo
bedriften veert veldig opptatt av med involvering av organisasjonene og foreningene ide endringene,
og det har jo vist seg a vaere veldig viktig, de to tingene sammen med at det er en struktur pa
endringsprosessen og at det er en strukturert gjennomfgring. Jeg vil nok si det at vi ikke oppnar
samme suksessen hvis du har 2 av 3 eller 1 av 3 av de tingene involvering kommunikasjon eller
struktur i arbeidet.
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Hva legger du i struktur, er det en plan eller giennomfgringsplan? Det er en plan der arbeidet som
skal gjennomfgres planlegges og at en gjennomfgrer i henhold til den planen.

Formidling av den planen hva tenker du om det? Det er jo da 1 av de 3 suksess faktorene jeg nevnte
kommunikasjon av den planen. Jeg tror de 3 punktene er veldig viktige i en slik sak, kommunikasjon,
involvering og plan/struktur

- Hva mener du skal til for a bedre fremtidige endringsprosesser?
Jeg tror at nar man har gjennomfgrt en endringsprosess eller flere endringsprosesser, sa vil
erfaringen fra gijennomfgringen gjgre at man forbedrer hele veien, fordi det er en lzeringen i de
prosessene. Det tror jeg tror man skal fokusere pa, det at man skal alltid ta evaluering av prosessen
som har foregatt om hvordan den har foregatt og suksessen med den endringsprosessen og at man
tar det med som en erfaring til neste gang man skal ha en tilsvarende prosess.

Og den evalueringen er den tilstede her hos oss pa Titania, eller begge deler? Jeg vil si at den kunne
veert en del mer konkret, dokumentert og evaluert og strukturert.

Lederstgtte:

- Huvilke tanker har du rundt lederskap og lederens rolle i endringsprosesser?
Lederskap og lederen er ngkkelen i en endringsprosess. En leder ma sees pa av resten av
organisasjonen en som stgtter endringsprosessen som gjennomfgres og at man gar foran som et
godt eksempel og at man er klar i kommunikasjonen gjennom hele prosessen. Sa jeg synes det er en
veldig viktig rolle i en slik prosess. Det gar bare ikke bare pa lederen men hele ledergruppen og de
som har et lederansvar.

- Resultatet viser at ledere bade engasjerer seg og bidrar i endringsprosesser, samtidig som
endringer stgttes, hva tror du er arsaken til dette?
Det viser nok at organisasjonen ser pa ledelsen som at de har veert gode og tydelige nok pa
kommunikasjonen utad om hvordan endringsprosessen skal giennomfgres. Det tror jeg er arsaken til
den hgge scoren,

Jeg tror spesielt at det handler ogsa om hvilken endringer man snakker om ogsa3, jeg er spesielt
opptatt av de to siste endringen har blitt giennomfgrt, den ene er Hana innfgring av data system og
den andre er organisasjonstilpasningen som har veert gjort veldig tydelig, klart og involverende, mens
Hana endringen er akkurat det motsatte da det gar pa at det er konsern endring med begrenset
informasjon som tilflytes Titania fra konsernet, her er det tydelig to forskjellige endringsprosesser og
jeg tror ogsa med to ulike oppfatninger om disse to endringsprosessene.

To arsaker til at Hana endringen ble darlig, fgrst sa gar vi fra et system som ble implementert for 4 ar
siden Maximo som har fungerte veldig godt til et system som pa langt naer fungerer sa godt og
organisasjonen opplever dette som et darligere produkt, for det andre er det maten endringen er
gjennomfgrt pa da har det veert darligere kommunikasjon, darligere struktur, darlig innfgring av
systemet og akkurat det motsatte som skjedde med organisasjons endringsprosessen her pa Titania,
det er to velig ulike opplevelser av de endringene.

Eierskapet er bare et element ,men maten det gjgres pa planlegges og gjiennomfgres pa er andre
elementer, muligheten for pavirkning i Hana er mye mindre enn det man hadde hatt hvis man hadde
full kontroll selv, her har du et systemet som skal tilpasses hele konsernet, og Titania kan ikke komme
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med @gnsker og anbefalinger som ga pa tvers av de andre enhetene i konsernet. Det er mer
komplisert siden det er et konsern system, men den endringsprosessen kunne vaert mye bedre
giennomfgrt enn den ble.

Denne endringen kan nok veert opplevd som ungdvendig i organisasjonen, nar vi snakker om
endringer og reaksjoner pa endringer har jeg behov for a skille disse to eksemplene. Organisasjon
tilpasning har ledelsen ved bedriften bortimot 100% mulighet til & styre den endringsprosessen selv,
nar planen for gjennomfgringen ble presentert for konsernledelsen fikk man gehgr for dette. Nar det
gjelder Hana innfgringen sa ble det ikke slik pavirkningen er betydelig begrenset for dette er konsern
styrt i mye stgrre grad enn den andre, sa det er to forskjellige typer prosesser.

Bedriften har veert involvert i hele prosessen, i tillegg alle de andre enhetene i konsernet som har
veaert involvert, sa har du Finans modul, Vedlikeholds modul, Innkjgps modul, salgs modul,
produksjons modul, det er 5 moduler alle bedriftene er involvert i sa det er et stort apparat og
mange flere involverte enn den endringsprosessene som ble giennomfgrt her, du har Canada, USA,
Tyskland, Belgia, Norge sa det er voldsomt apparat, men resultatet og opplevelsen kan man godt ta
en prat om men det veldig stort og komplekst prosjekt innfgringen av Hana.

- Hva tror du kan vaere arsaken til at det ikke er skapt et klart bilde av fremtiden for bedriften?
(78% nei)
Der tror jeg svarene vil veere litt forskjell mellom dem som sitter i ledelsen for bedriften, ledelsen er
veldig informert og involvert, og tror at man kommunisert og informert bra men sa oppleves det
kanskje ikke pa mottakersiden av den informasjonen. | ledergruppa oppfatter jeg det var veldig bra,
men jeg aksepterer at opplevelsen kan nok vaert annerledes ut i organisasjonen. Men jeg tror ikke
den er veldig negativ, for vi opplever at det snakkes positivt bade i og utenfor bedriften.

(Sa er det slik at da undersgkelsen ble gjennomfgrt var informasjonen om nedbemanning gatt ut i
organisasjonen samtidig uten den var avklart. Det er poeng vi ma notere oss for a se naermere pa
hvordan det har pavirket resultatet, for mange gar i uvisse).

Vi har samtidig sett at foreningsledere gar ut i avisen og forteller at det har vaert en god prosess og
det veert en involverende prosess og at den har vaert kommunisert bra, man gj@r jo ikke det hvis
opplevelsen ikke har veert slik.

Troverdig lederskap:

- Hvaer for deg en troverdig leder, og hvilken rolle spiller troverdighet synes du i
endringsprosesser?

Troverdig ledere er en som kommuniserer godt om situasjonen man er i, arsaken til at man ma
utfgre en endring og forklarer godt pa forhand hva som ma gjgres og samtidig informerer underveis
hva som gjgres. | tillegg at man i prosessen er en lyttende leder for det har vist seg a viktig i den
organisasjons endringsprosessen man har vaert gjennom med at man har lyttet til organisasjonen
hvor man ma gjgre tilpasninger pa en litt annen mate enn det man sa i utgangspunktet. Hvor
organisasjonen sammen med foreningene gnsker 3 se pa at deler av organisasjonene vil ga ned i %
andel istedenfor a permittere og at ledelsen har lyttet til det og valgt a innfgre en slik I@sning. De
tingene tror jeg har veert viktig i denne sammenheng.

110



Holthe-Seim og Vold: EMBA masteroppgave 2018

Kan du si noe om troverdighet i slike prosesser? Der tror jeg ledelense har blitt oppfattet som
troverdige gjennom den endringsprosessen pga apenhet, og stilt seg mottakelig for innspill og forslag
som jeg tror har veert viktig.

- Resultatene viser god oppslutning om sin naermeste leders troverdighet, men oppnar mindre
respons angaende troverdighet om hvordan man oppnar felles malsetninger, hva tror du er
arsaken til dette?

Det viser jo at lederne ute i organisasjonen er gode pa 8 kommunisere med sine naermeste og sin
organisasjon enhet. Jeg kan ikke forklare den forskjellen om malsetningen kan ha veert mer
komplisert & kommunisere ute i organisasjonene. Malsetningene synes jeg har veert veldig klar om
hvorfor man ma tilpasse seg de nye produksjonsvolumene, det har 100% forstaelse for det og derfor
akseptert at denne prosessen ma gjennomfgres, sa jeg skjgnner ikke hvorfor det skulle vaere s
uklart. Jeg skjgnner ikke helt den sammenhengen.

- Hvordan mener du at en pa en best mulig mate kan man forbinde toppledere i konsernet
med resten av organisasjonen?
Jeg vil si at toppledere i Konsernet er veldig fra vaerende i forhold til ledelsen pa bedriften, veldig
langt vekke. Jeg forstar utmerket at organisasjonen ikke har noe forhold til konsernledelsen. Man har
et forhold til den lokale ledelsen

- Undersgkelsen viser god respons pa at det er takhgyde for a lytte til bekymringer og stgtte
angaende endringer, hva mener du er arsaken til dette?
Jeg tror at arsaken er at ledelsen har vaert veldig bevisst pa a kjgre sa apen prosess som de kan i
dette endringsarbeidet at det har veldig bevisst fra ledelsen sin side ellers sa kunne man ikke ta
innover seg de gnskene som kom inn fra organisasjonen og diskutere dette og tilpasse prosessen til
disse innspillene.

Apenhet for endring:

- Kan du beskrive hva du legger i «apenhet for endring» og hva dette betyr for deg i
hverdagen, spesielt opp mot endringsprosesser som du har veert en del av.

| dpenhet for endringer tror jeg at forstaelsen for endring ma vaere pa plass, og den ma
kommuniseres og informeres veldig tydelig ellers sa har du et problem fra dag 1, og den forstaelsen
tror jeg var tilstede, derfor har jeg som nevnt i stad problemer med a skjgnne troverdighet til lokal
leder men lite forstaelse for de felles malene, jeg mener de fellesmalene ma vaere pa plass og
kommuniseres ut tydelig og f@rst nar det er gjort vil organisasjonen vaere med pa prosessen og har
en positiv opplevelse av den fordi da har man forstaelse for hele prosessen, jeg tror det er ngkkelen
til hele endringsprosessen a kommunisere det klart og tydelig veldig tidlig.

- Resultatene viser en lav score pa organisasjonens evne til 3 identifisere rot arsak til
problemer i organisasjonen, og videre se sammenhenger bade utenfor og innenfor
organisasjonens omgivelser, hva tror du er arsaken til dette?

Er det som skal vaere triggeren for en endringsprosess, det at organisasjonen skal finne rot arsaken til
en situasjon. jeg vil si nei, jeg vil si at arsaken til 8 gijennomfgre en slik prosess som jeg sa nettopp at
det er et bedriftsbehov, den ma tilpasse seg produksjonsvolum og man ma gjennomfgre en del tiltak
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for & gjennomfgre det. Jeg har mindre forstaelse for at hele organisasjonen som skal skjgnne rot
arsak til ett eller annet.

- Undesgkelsen viser lav score pa hvordan bedriften handterer konflikter, hva mener du er
bakgrunnen for resultatet?
Jeg vet for lite om det for konflikter pa personal niva er konfidensielle saker og kommuniseres ikke
ut, det kommer verken inn i ledergruppa eller i de andre fora, sa det har jeg lite kommentar til
egentlig.

- Det fremkommer at bedriften har noe a jobbe med angaende innovativ kultur og aktiviteter,

hva tror du er arsaken til denne lave scoren, har du noen synspunkter pa hva som skal til for

a bedre dette?
Jeg kan se hvor det kommer fra at det har vet lite fokus pa innovasjon som sadan siden man har hatt
et stabilt produkt og stabil kunde masse gjennom mange ar, man har tro pa status quo. Men jeg ogsa
pasta at organisasjonen gjennom veldig mange ar har ogsa sett mindre behov for a forbedre de
interne prosessene. Nar det gjelder det prosessmessige og fagmessige tror jeg vi har hvilt pa var
laubaer i mange ar rett og slett. Men det man har sett de siste arene at det har skjedd en endring
spesielt i prosessen i Hommedal der en har sett at det mange forbedringer pa mange omrader fordi
det har kommet inn personer som ikke ngdvendig vis hviler pa sine laurbser men sjekker ut
alternative prosess mater, alternative mater a forbedre produksjonen. der har veert en endring over
tid og spesielt forbedring de siste 5-7 arene.

Litt ny blod, litt ny fagkunnskap, litt ny apenhet, litt ny vilje til & sjekke ut enndringsmuligheter

- Det fremkommer at bedriften ikke har effektive kommunikasjonskanaler, kjenner du deg
igjen i dette? Har du forslag til hvordan dette kan bli bedre?
Jeg har en oppfattelse av at alle slike undersgkelser sa far alltid tilbakemeldinger pa at man kan
kommunisere bedre. Jeg har aldri hgrt om en undersgkelse som ikke sier det, har aldri opplevd noen
som har sagt at kommunikasjonen har vaert god nok, spgr du noen om kommunikasjonen kunne vaert
bedre sa vill 98% sagt at det kunne vaert bedre.

- Hvordan kan bedriften jobbe med gke forstaelsen for sine endringsprosesser? (50/50 svar)
Som nevnt tidligere ndr man har vaert gjennom en endringsprosess, sa vil jeg vaere mer bevisst pa a
sjekke hvordan den ble gjennomfgrt, hva var negativt, og kunne ha det a peke pa ved neste runde,
slik gjorde vi det den gangen na har vi tatt leerdom av det, vi kommer til 3 gjgre dette bedre, da tror
jeg organisasjonen vil se at man er villig til tilpasse seg og vaere apen til innspill og forvente at det
ogsa skal skje fremover. At organisasjonen ser at de har mulighet til 3 pavirke og bli hgrt.

Er det viktig a fa gehgr eller en arena hvor man far spillt inn? Det er to forskjellige ting?

leg er enig det er to skiller der, men jeg tror det gar et hakk videre opp om det man spiller inn blir
tatt hensyn til i slike prosesser.

Dimensjon av Klarhet

- Hvilken betydning mener du motivasjon og tilgjengelige ressurser har a si for
endringsprosesser?
Det er en forutsetninger at resurser er tilgjengelig, man kan ikke gjgre noe uten det. Hana har vi sett
at det bare er a pgse pa med ekstra oppgaver i tillegg til at de ansatte skal gjgre jobben som vanlig.
Slik at i flere tilfeller er det ikke resurser tilgengelig. Og hvis man gjgr de tilgjengelig slik at de ma
jobbe litt ekstra sa blir ofte en negativ erfaring. Motivasjonen vil da ga ned mot null
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- Undersgkelsen viser hgy oppslutning blant de i lederstilling at dem som pavirkes av
endringene vil ha den ngdvendige motivasjonen og energien til 3 bidra positivt, men lav
oppslutning nar gjelder a ha nok ressurser for gjennomfgring. Hva tror du er arsaken til
dette?

- Ref. spgrsmalet over, for ikke ledere er det lav score for bade motivasjon og ressurser. Hva
tenker du om denne forskjellen?
Det er ikke overraskende, forventes at man skal ha nok resurser tilgjengelig, men de er jo ikke
tilstede og det oppleves som stor frustrasjon nedover i organisasjonen. Sa det er en stor negativ sak
akkurat dette.

Hvis man tenker generelt om de endringsprosessene man har hatt her, er det personell og materiell?

Det er materiell jeg forst og fremt tenker p3, organisasjonstilpasningen krever ikke sa stor
tilgjengelighet ned i organisasjonen. Mens Hana prosjektet krever stor tilgjengelighet i
organisasjonen og jobbe konkret med tilpasninger opplaeringen og det er der problemet ligger

Malinger for endringer og ansvarlighet

- Resultatene viser lav oppslutning angaende malinger for a vurdere behovet for endringer og
oppfalging av prosessen kjenner du deg igjen i det? Hva er arsaken og hva vil du anbefale
bedriften a gjgre?

Jeg tror at de som svarer at det er lav score tror jeg henger sammen med at det ikke er ansett sa
vesentlig & utfgrer malinger av den typen.

Har de ansatte rundt i organisasjonen mulighet til a spille inn behov til endringer som forslags kasser?

Det er et godt poeng, egentlig tror jeg det ikke er tilstede, det vi snakket om isted at det er stor
involvering i organisasjonstilpasningen, det var strukturert giennom foreningene, og de passet pa a fa
innspill fra sine sa det gikk den veien. Ved innfgrsel av Hana har det aldri vaert en systematisk
tilbakemelding, det har ikke vaert mulighet for organisasjonen til 8 komme med innspill hvordan
dette skal gjgres, eller gjennomfgres, eller malt.

- Lav oppslutning angdende malinger av kundetilfredshet hva tror du er arsaken til dette?
Vi har en handfull med kunder og bedriften er sa langt fra kundene som mulig og salgsorganisasjonen
sitter ute i konserten ikke lokalt. Lav score angaende kunderelasjoner overrasker meg ikke,
toppledelsen som sitter i konsernet er i Dallas og fglger opp kundene, der har vi ingen pavirkning
eller kunderelasjon overhode.

Slik har det alltid veert

- God oppslutning angaende ivaretakelse av ressurser og imgtekommelse av tidsfrister,
kjenner du deg igjen i dette og hva er arsaken?
Organisasjonsendringen ble gjennomfgrt i henhold til tidsfristene, med Hana er stryk, der har det
veert forsinkelser ikke uker, ikke pa mnd men ar, fullstendig kollaps.
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Oppsummerende spgrsmal:

Om du ser tilbake pa en endringsprosess som er gjennomgatt, hvordan vil du oppsummere den?
-Fikk du nok informasjon? (av hvem, hvordan for mye/lite)
- Hadde du en aktiv rolle i prosessen?

Mindre aktiv i organisasjonstilpasningen, 100% involvert i prosessen med ledergruppa. Det som ble
gjort pa avdelingene bel handtert der.

Nar det Hana har jeg veert involvert fra dag 1, sa der jeg har fgrsthandkunnskap
- Dine kollegaer, tror du de har den samme oppfattelsen som deg?

| ledergruppa sa tror jeg det, det er sdpass takhgyde i den gruppa for det, men nar det gjelder resten
av organisasjonen som sgylene viste ligger de nok litt bak, men sa sitter det alltid mer informasjon i
ledergruppa.

- Hvilke tanker har du om tematikken endringsklarhet, hvordan en bygger og gker klarhet?

Jeg har ikke noe mer a supplere her, viktig & kommunisere gjennom hele prosessen men kanskje hatt
en bedre oppfalging i etterkant enn det som er gjort tidligere.

- Hva vil din anbefaling vaere om en skulle styrke/gke endringsklarheten i organisasjonen ytterligere?
Evalueringen av prosessene med a benytte det som leering i kommende prosesser

- Hva tenker du om det med a bygge endringsklarhet, hvordan tror du en pa best mulig kan lykkes
med det?

Mener du her at organisasjonen letere skal ta endringer innover seg?

Her tenker jeg at det er en del prosesser som er ngdvendig a gjennomfgre og at man tar med seg
evalueringen og kommuniserer dette utad. Da gjgr du organisasjonen bedre til a ta innover seg og
handtere endringer over tid.

- Hvilke kommentarer har du til undersgkelsene som vi na har gjennomfgrt?
Synes det har veert greit

Kommentarene jeg har til det er at nar jeg gjennomfgrte undersgkelsen og svarte pa spgrsmalene sa
hadde jeg to veldig ulike prosesser for meg, hvilke av dem skulle jeg relatere det til da det var to
prosesser som pagikk pa samme tid.
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Avslutningsspgrsmal:

Til sist, hva tror du endringskompetansen ved Titania har og si for bedriftens prestasjoner i
fremtiden?

Jeg tror at enkelte ganger kan en endringsprosess vaere smertefull og tung a dra gjennom, men jeg
tror at det setter bedriften bedre i stand til a tilpasse seg markedet og fremtiden. Jeg tror det
oppfattes av mange som tungt, men jeg mener det er helt ngdvendig for bedriftens suksess
fremover.

Da tolker jeg det slik at det ngdvendig for a veere rigget for bedriftens prestasjoner,

Det er klart gjgr du ingenting gar du bakover.
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Vedlegg 7, Dybdeintervju ved Titania objekt 4

Demografi:
Tilhgrighet (Admin,oppredning eller Oppredning
gruve)
Kjgnn Mann
Alder (18-25, 25-35,35-45, >45) 35-45
Leder stilling (Lederstilling med Nei
personalansvar) (Ja/Nei)
Utdanningsniva (Grunnskole, Hgyere utdanning

videregaende, hgyere utdanning)

Hvor mange ar har du jobbet ved Titania 10-20
(0-5, 5-10, 10-20, >20)

Hvor mange andre arbeidsgivere utover 3-4
Titania? (0,1-2, 3-4, >4)

Tidligere endringserfaringer:

- Kan du fortelle oss hva du legger i endringsprosesser og endringsklarhet?
Akkurat det med endringsklarhet synes jeg er et litt vanskelig ord. Men det med endringsprosesser
ma jo vaere en pagaende endring og hvordan bedriften og de ansatte takler situasjonen. Med
endringsklarhet skal jeg vaere aerlig a si at jeg ikke har en god forklaring pa det ordet.

Ok, men har du noen tanker om ordet?

Det ma vaere hvordan en oppfatter endring, er en endring klar, klarer en a oppfatte hva en endring
er, det er hva jeg tenker om ordet, men vet ikke om det er det som stemmer.

- Kan du starte med a fortelle om dine erfaringer med endringsprosesser generelt, og
spesielt ved Titania? (Gjerne med noen eksempler)

Jeg har veert ansatt ved bedriften igjennom 17 ar, og har veert med pa en del endringer pa
avdelingen. Jeg har hele perioden hatt tilhgrighet til den samme avdelingen. Avdelingen har i
perioden byttet leder og hvor avdelingen rapporterer mot hele 4-5 ganger. Avdelingen har gatt fra a
rapportere til andre avdelinger, og i perioder rapportert direkte til direktgren, vedlikeholdssjef og na
i siste tiden med rapportering til oppredning sjef. En kan jo si at en har vaert med pa en del
endringer, og mitt inntrykk er at folk stort sett er med pa endringer om endringen gar over litt tid,
men ikke for lang tid. Avgjgrende er involvering, at de ansatte far medvirke til egen hverdag. Men sa
har en noen tilfeller hvor det er riktig at endringen bare blir implementert uten noe innvirkning.
Svaret er egentlig ganske sa komplekst, og det finnes muligens ikke noe fasit svar.

Som et oppfalgingsspgrsmal, tror du at det i forkant er gjort gode nok vurderinger i forkant om det
legges opp til medvirkning eller ei ved bedriften?

Nei, det tror jeg ikke, jeg tror det er mer tilfeldig de ganger de ansatte blir involvert.

- Basert pa resultat sa har bedriften bade positive og negative erfaringer med endringer
(60% positiv/40%negativ erfaring) kan du nevne noen momenter som er utslagsgivende for
om en endring skulle bli positiv eller negativt oppfattet?
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Om folk far en fglelse om a bli involvert tror jeg at opplevelsen blir mer positiv, medvirkningen
trenger ngdvendigvis ikke bli hensyntatt, men at de fgler seg hgrt nar det skal implementeres
endringer som vil pavirke arbeidsdagen deres.

Veldig ofte sa blir det sett mot andre avdelinger, folk er veldig opptatt av at det skal vaere likt mellom
avdelingene, uansett om endringen er positiv eller negativ. Alle gnsker likt, og vil bli behandlet likt.
Det tror jeg er et viktig moment.

- Hva mener du skal til for a bedre fremtidige endringsprosesser?
Det er det med involvering, jeg har selv veldig tro pa at folk ma fgle seg involvert, sa er det ikke
ngdvendigvis sa viktig at de faktisk far det slik som de gnsker seg. Men det at de blir hgrt pa.

Videre har jeg eksempler fra bedriften der hvor det legges opp til involvering, alle far gitt sin mening,
dette er vel og bra. Men lite skjer i etterkant. Mulig bare noen Ytters fa blir involvert i etterkant og
lite blir implementert. Det & legge opp til denne massive involveringen uten at det faktisk skjer noe i
ettertid, gjorde ting kanskje verre enn om en ikke la opp til involvering i det hele tatt.

Lederstgtte:

- Hvilke tanker har du rundt lederskap og lederens rolle i endringsprosesser?
Om du skal skape en endring i organisasjonen ma du f@rst opparbeide deg tillit som leder i
organisasjonen. Jeg tror at om du f@rst klarer a opparbeide deg tillit i organisasjonen sa klarer du fint
a lede an en endring. Jeg tror du kommer langt med tillit. En gjensidig tillit mellom leder og
medarbeidere. Det 3 ikke ha troen pa selve endringen tror jeg at du allerede har feilet. Lederen ma
selv ha troen pa budskapet.

- Resultatet viser at ledere bade engasjerer seg og bidrar i endringsprosesser, samtidig som
endringer stgttes, hva tror du er arsaken til dette?
Arsaken til at en leder bidrar, er vel at han selv gnsker & gjgre en god jobb. Og sa er det vel slik at om
du har valgt a ta pa deg en lederposisjon sa har du som oftest interesse i det a lede, og i faget
lederskap.

- Hva tror du kan vaere arsaken til at det ikke er skapt et klart bilde av fremtiden for
bedriften? (78% nei)

Det tror jeg handler veldig mye om hvilke perioder spgrsmalet ble stilt i, hvor en var midt oppi en
uavklart nedbemanningssituasjon. Om sp@grsmalet hadde blitt stilt bare noen ar tidligere nar en satte
produksjonsrekorder, ville nok resultatet veert helt annerledes. Slik at resultatet pa dette spgrsmalet
henger i sammen med situasjonen bedriften var i pa tidspunktet undersgkelsen bel gjort. N3 i dag er
fokuset mer at hvordan en skal opprettholde driften med a produsere mindre, og et mindre fokus pa
fremtiden og mer et «overlevelses» fokus.

Troverdig lederskap:

- Hvaer for deg en troverdig leder, og hvilken rolle spiller troverdighet synes du i
endringsprosesser?
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Min generelle oppfatning er at lederen ma leve ut budskapet i virkeligheten og ikke bare komme med
ord. « walk the talk».

- Resultatene viser god oppslutning om sin naermeste leders troverdighet, men oppnar
mindre respons angaende troverdighet om hvordan man oppnar felles malsetninger, hva
tror du er arsaken til dette?

Jeg tror at noen kanskje kjenner seg pa sidelinjen og gjerne forbigatt. At det noen som fler at de ikke
far delta i endringsprosessen. Og kanskje ikke et optimalt samarbeid mellom avdelingene, en sitter
litt pa hver sin «haug». En har muligens ikke en veldig god felles malsetning.

- Hvordan mener du at en pa en best mulig mate kan man forbinde toppledere i konsernet
med resten av organisasjonen?
Min erfaring er at en med tilfeldigheter mgter pa folk fra toppledelsen i konsernet. Men utover dette
er blir det gjort noen besgk her pa bedriften, hvor det blir gitt informasjon. Videre ser jeg at det er
praktisk vanskelig a fa til tettere forhold pa grunn av stgrrelsen pa konsernet.

- Undersgkelsen viser god respons pa at det er takhgyde for a lytte til bekymringer og stgtte
angaende endringer, hva mener du er arsaken til dette?
Jeg oppfatter det selv som om hvis du har en bekymring sa blir du lyttet til.

Apenhet for endring:

- Kan du beskrive hva du legger i «apenhet for endring» og hva dette betyr for deg i
hverdagen, spesielt opp mot endringsprosesser som du har vart en del av.
| apenhet for endring legger jeg i at hvor apen jeg selv er a ta innover meg endringer i den stillingen
jeg er ansatt i. | hverdagen tar jeg ting som det kommer, og er generelt positiv til endringer som
kommer, ikke uansett hva det innebzerer. Situasjonen til bedriften (i nedgangstider) gjgr at de
ansatte er mer pa tilbudssiden og gnsker a tilpasse seg.

Vi har vaert igjennom endringer i bade gode og darlige tider, generelt kan jeg si at prosessene har
veert tyngre i gode tider. Muligens det er graden av hvor ngdvendig endringen fgles.

- Resultatene viser en lav score pa organisasjonens evne til 3 identifisere rot arsak til
problemer i organisasjonen, og videre se sammenhenger bade utenfor og innenfor
organisasjonens omgivelser, hva tror du er arsaken til dette?

| istedenfor a ta ting med roten sa langer en heller til en sveer ting. Jeg mener at det henger i sammen
med konfliktskyhet. Denne konfliktskyheten er ikke spesiell for Titania, men er en del av den Norske
kulturen var. Jeg tror at det er kulturen vi har i Norge som er arsaken til dette.

- Undesgkelsen viser lav score pa hvordan bedriften handterer konflikter, hva mener du er
bakgrunnen for resultatet?
Egentlig det samme som jeg svarte i forrige spgrsmal. Det er den norske kulturen. Og denne
konfliktskyheten star nok sterkere i bygde Norge hvor alle kjenner alle. Her er kanskje de involverte
naboer eller bor i samme gaten. Men pa st@rre plasser gar en gjerne ikke hjem og mgter sjefen som
nabo.
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- Det fremkommer at bedriften har noe a jobbe med angaende innovativ kultur og
aktiviteter, hva tror du er arsaken til denne lave scoren, har du noen synspunkter pa hva
som skal til for & bedre dette?

Jeg tror at resultatet her henger i sammen med at maten forslag skal rapporteres inn pa er endret, de
vet faktisk ikke at det fremdeles gar an @ komme med forslag. Sa noen er nok irritert pa at de tror at
dette har forsvunnet. Jeg personlig fgler at om en har noen gode ideer blir disse satt pris pa.

- Det fremkommer at bedriften ikke har effektive kommunikasjonskanaler, kjenner du deg
igjen i dette? Har du forslag til hvordan dette kan bli bedre?

Jeg kjenner meg ikke igjen i beskrivelsen, men na sitter jeg ogsa i en slik posisjon at jeg er godt
informert. Jeg hgrer fra de pa gulvet at de fra tid til annen klager pa manglede informasjon, men da
henger det ofte sammen med at de vil ha informasjon om saker de ikke har noe med a gjgre, at de
ikke skal ha den informasjonen. Vi har kanaler som via infosenter og e-post blir sendt ut, direktgren
reiser rundt til hver avdeling ila aret og informerer. Sa jeg mener at dette henger i sammen med at
folk vil ha mer informasjon om saker de ikke har noe med a gjgre.

- Hvordan kan bedriften jobbe med a gke forstaelsen for sine endringsprosesser? (50/50
svar)
Da er vi tilbake til involvering. Jeg mener at folk ma fa en oppfatning av at de er involvert/ de blir
hgrt. Det er viktig at de tidlig blir informert og hvor ngdvendig det er. Jeg tror videre lederne sammen
ma samkjgres slik at planer og strategier blir bedre samordnet slik at en gar mer i takt. Dette for a
bryte ned litt det der med a sitte pa hver sin haug.

Dimensjon av Klarhet

- Hvilken betydning mener du motivasjon og tilgjengelige ressurser har a si for
endringsprosesser?
Jeg tror vi ofte havner dit at det brukes som en unnskyldning pa at vi ikke har ressurser. Det smitter
da ofte ogsa, nar den ene har det travelt og mangler ressurser, kommer ogsa den neste og sier det
samme. Jeg mener at det er viktig 8 motivere til at vi bruker de ressursene vi har.

Det er ogsa viktig som tidligere nevnt at lederen er godt samkijgrt slik at en er tro mot
endringsinitiativet.

- Undersgkelsen viser hgy oppslutning blant de i lederstilling at dem som pavirkes av
endringene vil ha den ngdvendige motivasjonen og energien til 3 bidra positivt, men lav
oppslutning nar gjelder a ha nok ressurser for gjennomfgring. Hva tror du er arsaken til
dette?

Det er tilbake til det fokuset som er skapt ved bedriften der hvor vi ikke har ressurser. Dette er en
gjenganger der hvor det blir konkludert/klaget over at vi ikke har ressurser. Ressurser har gjerne blitt
et «trumfkort».
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- Ref. spgrsmalet over, for ikke ledere er det lav score for bade motivasjon og ressurser. Hva
tenker du om denne forskjellen?
Denne kjenner jeg meg ikke igjen i. De jeg er borti opplever jeg har hgy motivasjon.

Malinger for endringer og ansvarlighet

- Resultatene viser lav oppslutning angaende malinger for a vurdere behovet for endringer
og oppfelging av prosessen kjenner du deg igjen i det? Hva er arsaken og hva vil du
anbefale bedriften a gjgre?

Spgrreunderspkelsen som na er gjennomfgrt, er vel gjerne et bra tiltak. Ellers har jeg ikke noe godt
svar. Nar det kommer til oppfglgning tror jeg informasjon og apenhet er veldig viktig.

- Lav oppslutning angdende malinger av kundetilfredshet hva tror du er arsaken til dette?
Bedriftens ansatte har ikke noe forhold til kunden. Folk har mer et forhold til hva produktet brukes til
i som sluttprodukt (tilsetning i maling etc.)

- God oppslutning angaende ivaretakelse av ressurser og imgtekommelse av tidsfrister,
kjenner du deg igjen i dette og hva er arsaken?
Generelt blir tidsfrister mgtt, og nar de ikke mgtes er det god forstaelse for at de ikke mgtes.

Oppsummerende spgrsmal:
Om du ser tilbake pa en endringsprosess som er gjennomgatt, hvordan vil du oppsummere den?

Organisasjonstilpasningen var veldig grei. God kommunikasjon og en godt formidlet arsak har gjort
dette til en god prosess.

-Fikk du nok informasjon? (av hvem, hvordan for mye/lite)

Ja, jeg syns det var gitt god informasjon, men jeg var da i en posisjon jeg fikk mer enn andre.
- Hadde du en aktiv rolle i prosessen?

Ja.
- Dine kollegaer, tror du de har den samme oppfattelsen som deg?

Nei det tror jeg ikke, jeg vet at noen mener at de har fatt for lite informasjon.

- Hvilke tanker har du om tematikken endringsklarhet, hvordan en bygger og gker klarhet?
Informasjon er viktig, og at de fgler seg involvert er viktig.

- Hva vil din anbefaling vaere om en skulle styrke/gke endringsklarheten i organisasjonen
ytterligere?

Lederne ma samles oftere og Igfte i lag. Ikke sitte pa hver sin haug. Slik at en bygger opp et felles
fundament for lojalitet til beslutningene.

- Hva tenker du om det med 3 bygge endringsklarhet, hvordan tror du en pa best mulig kan lykkes
med det?

120



Holthe-Seim og Vold: EMBA masteroppgave 2018

Det handler om ett felles Igft, en ma bygge tillit og en ma bygge felleskap igjennom at lederne star
sammen. Rett informasjon ma ut, ngdvendigvis ikke all informasjon.

- Hvilke kommentarer har du til undersgkelsene som vi na har gjennomfgrt?

Veldig interessant undersgkelse. Jeg synes at den apner litt rund det hele med endringer og
endringsprosesser. Det var faktisk merkelig a tenke igjennom hva jeg egentlig mener om disse
tingene.

Avslutningsspgrsmal:

Til sist, hva tror du endringskompetansen ved Titania har og si for bedriftens prestasjoner i
fremtiden?

Jeg tror det er veldig viktig. Jeg tror det vil i fremtiden vil ha veldig mye a si. Nar en tenker om ordene
som endringskompetanse og spraket som blir brukt rundt temaet ma vi ta til oss. Det vil vaere viktig
for oss i fremtiden.
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Vedleqgq 8, detaljert oversikt pa forbedringer inne de ulike teamene for praktikere i

bedriften.
Tema Styrke Forbedringsmuli | Aktivitet Litteratur
gheter
Tidligere Mye Gaps analyse for Evaluering av Armenakis,Harris og
endringserfarin | kompetanse man starter tidligere prosesser Mossholder (1993), Lewin
ger og erfaringer prosessene som lering (1947a/b), Kotter (1995)
med Hyvilken Hvem informerer Cawaley, Deszca og Ingols
endringsprose | Kommunikasjons | om hva og hvor og | (2016)
sser bade i strategi skal nar
bedriften og benyttes Gjennomferingsplan
fra tidligere Vurder hvilke og tidsplan
arbeidsgivere | prosesser som Beskriv niavaerende
pagar samtidig kultur i bedriften
Kulturanalyse
Lederstatte Lojale ledere | Felles Bryt opp i del Armenakis,Harris og
Engasjerte og | malsetninger aktiviteter som den Mossholder (1993), Lewin
motiverte tilknyttet enkelte kan forholde | (1947a/b), Kotter (1995)
Gode ledere overordne mal seg til Cawaley, Deszca og Ingols
God innsikti | forenkles Forklar hvorfor (2016)
det som Den enkeltes rolle | endringen er viktig
innebzrer 4 | og innvirkning pa | Bevisst gjoring av
oppna medarbeidere alles roller og
troverdighet, | Forklar hvordan medvirkning /
trygghet og endringen stotter rammer
tillit opp visjon Involvere alle
Koordiner med ledere og deres rolle
ledere i i kommende
organisasjonen endring
Hvordan er Forankre endring
sitasjonen ut i mot visjon
organisasjonen Er det nok
ressurser
«Walk the talk»
Troverdig Troverdige Kommunikasjons | Evaluering av Ford, Ford og D" Amelio
lederskap ledere strategier prosessen med (2008),Armenakis,Harris og
God relasjon | Samkjoring av involverte Mossholder(1993),Griffin(1
mellom ledere i Forenkling og 987),Raffert (2013), Kotter
ansatte og tydelig og Schelsinger(1979)
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narmeste nedbemanningsp | kommunikasjon om | Cawaley, Deszca og Ingols
leder rosesser felles malsetninger | (2016)
Kjenne Danne seg et Ressursevaluering/sa
organisasjone | helhetsbilde av mkjoring
n organisasjonen Kartlegg kulturen
Trygghet og Informasjonsflyt | Vurder
tillit forankret | med konsern Informasjonsflyt og
Kultur holdninger | hyppighet ut i
/adferd organisasjonen
Apenhet for Gode Konflikthdndterin | Fokus pa holdninger | Ford, Ford og D" Amelio
endringer systemer ford | g og adferd (2008),Armenakis,Harris og
folge opp Skille Gjennomgang av Mossholder(1993),Griffin(1
arbeidsmiljoet | privat/arbeid prosessen for 987),Raffert (2013), Kotter
Takheyde for | Laose oppiensatt | konflikthdndtering | og Schelsinger(1979)
a ta opp kultur i bedriften Cawaley, Deszca og Ingols
saker Innovative Definere hva (2016)
Kort avstand aktiviteter innovative aktiviteter
til leder Informasjons flyt | kortsiktige/langsiktig
Innovative e
aktiviteter Lzering fra tidligere
Kommunikasjonss | prosesser
trategier Retningslinjer for
forbedringsarbeid
Leering fra tidligere
prosesser
Roller i
endringsprosesser
Dimensjoner God Apne prosesser pA | Organisering av Ford, Ford og D" Amelio
av klarhet kompetanse vurderinger endringsprosesser (2008),Armenakis, Harris
pa hva som Ressurs tilgang store og sma og Mossholder(1993)
bidrar til Oversikt pdgaende | Hva forventes av de | Cawaley, Deszca og Ingols
motivasjon og | prosesser enkelte ansatte (2016)

tillit

Belonning for
endring
(utviklingsmuli
gheter,
utdanning, ros,

gaver)

Apent for alle
a diskutere
utviklingsmuli

gheter

Informere om
muligheter
Tilgang pa

ressurser

Kompetanse planer
Tydeliggjore
retningslinjer
forslag kasse
Innvirkning pa

resultater

Cawaley, Deszca og Ingols

(2016)
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Malinger for
endringer og

ansvarlighet

Tydelige tids
rammer og

ansvarlighet

Ingen kunde
relasjon
Undersokelse om
endringsprosesse

r

Informasjon om
kunder
Sporreundersokelse
r og oppfelging
Fokus pa mulighet
og medvirkning
Informasjon om

kunder

Cawaley, Deszca og Ingols

(2016)
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Vedlegg 9, Bechard og Harris gapsanalyse (Cawsey, Deszca og Ingols; 2007)

Initial Organization Analysis
Understanding the forces for and against change and the
organizational situation
Why Change?

Determining the need for change, determining the degree
of choice about whether to change, defining the vision

Defining the Desired
Future State

Describing the Present
State

Y

Gap Analysis

l

Action Planning Assessing the present in terms
of the future to determine the work to be done

\d

Managing the
Transition
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Vedlegg 10, Data fra spgrreundersgkelsen

|espne—> | 1 2 s 2 (] 10 2 1 1 3
G o ) Admin o o ) Adenin ) []
M M [ M [ M M [ x M
35-45 35-45 45 245 35-45 48 3545 45 3545 245
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T un | fogbrev | VGS | Pagbrev | uni | uUni | fagbrev | Uni vas
2 >4 12 >4 12 34 2 34 34
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: Hvisja e 1 1 1 1 ° 1 o 1 o
aring Hvis i@ -1 - -1 [ [) 1 Y [] -1
Hvis i3 ‘+1 [] 1 1 [) 1 [ 1 [}
t 3 ANNSasIO ? Hvis ja -2 ° 0 o ° o o ] o
pd sine laurbaer"? Wesia 1| [) -1 - 1 [) [) -1 [)
derstptt
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8 Er etter din mening din narmeste lederes suksess Rig av end som Hvis i3 ‘+1 ] 1 1 1 1 (] [] )
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O 0 v
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£ | organisasio Hvisia'ss |
Hvisia -1 of
Hvisia -1
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pa sp over, bruker organisasjonen dataene som er samlet inn? HVIS 3 1 0 ) [}
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L]

| Demografi (Respe—> | T a8 19 20 2 2 2 26 2 x 2 3|
Tilherighet {Admin,oppredning eller gruve) o Admn s ° agmin [ Admin ° ° ° Admin_|
| Kgonn X [ [ [ [ ™M 3 ~M M [ [T
Alder (18-25, 25-35,35-45, >45) 1 e 2535 48 45 35-45 48 3545 48 >48 3545 3545
Snl‘ ] e »n Nei Nei » I Ne Nes n Neo h_ |
4_uni uni Lni | Fagbrev |  uni uni Uni | fagbrev | Uni | Fagbrev | uni |
Mvor mange & har du jobbet ved Titania (0-3, 5-10, 10-20, >20) 4220 os >20 >0 | 1020 20 1020° 220 >0 | 1020 | S0 |
Hvor mange andre arbeidsgivere utover Tiania? (0,1-2, 3-4, >4) 34 24 34 24 24 12 24 24 EC NN EE S 2 1
fResultat |

Hvisja ¢ ) ) ) [ 1 1 1 [ 1 1 1

Hvisia -1 [) [ -1 -2 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -

Hisiaer | [ 1 ) [ 1 1 1 [ [ [ 1

Hvisia 2 [ [) -2 -2 [) [) [ -2 [ [ [

Ju at det x i burb Hisp sl | - -1 -2 [ [ [] [] [ -2 o []

R?i(ﬂlﬂlihﬁEu Hvisp o2 | 2 2 2 [} 2 2 2 2 2 2 2

Hesja a1 | ) [ ) [ 1 [ 1 [ [ 1 1

Hvisia e | o 1 1 1 1 0 ) 1 1 ° 1

sia - [ ) -1 -1 o [ [ -1 [ ° [

=L=LIkLLIL@[=LLkLkEnLL k|l llok IL.u.IL.,LLI

O v O O O (0 = OB R O () (- R O o O O O O O

wlo oo o - oo O jo olojolo|Llojo L Lo O [oe (N[O |04 [O s foa
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|| Demografi 34 38 3» 0 a 2 & s a5 £ o L
Tilhorighet (Admin oppredning eller gruve) s Adevin o Ademin o Admin o s Asmin o o

E ~ x ~M M ~ x M M M L) M L

Alder (18-25, 25-35,35-45, >45) 25-35 >45 45 3545 >45 3545 245 45 45 45 45 L

Leder med Ne: Net Neo Ne Ne Nel Nes Ne e Ne: Nei L

uni vGs | ragbrev | uni | Fagbrev | uni | fogbrev | uni | Fagbrev | Fagbrev |

Hvor har du j ved Titanéa (0-5, 5-10, 10-20, >20 [Ty 10-20° |__10-20° >20 20 |
34 34 12 34 & 32

.

Hvor mange andre arbeidsgivere utover Titania? (0,1-2, 3-4, >4)
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[Respe—> |~ a8 . 50 51 52 53 54 55 s |
Tilharighet (Admin oppredning eller gruve) s o s Admin Agmen ) Asmen s o
X L ~ X M L ~ ~ X
35-43 248 3545 >48 >48 35-45 48 48 a8 |
Ne e e a a e n n Nei |
: hoyere un fagbrev | rPagbrev uni vGs | ragbrev uni uni ves |
Hvor mange & har du jobbet ved Titania (0-5, 5-10, 10-20, >20) o5 220 1020 220 1020 | 3020 220 530 020 |
Hvor mange andre arbeidsgivere utover Titania? (0,1-2, 3-8, >4) > 34 P TS ESS ESY ESY 4 ESS
Resultat
1 Hvisja e 1 1 [) F 1 ] 1 1 1 o
2 Hvisia -1 ) -1 [] [] -1 -1 -1 -1 (]
3 Hvis ia ‘+1 1 [) 1 1 [) [ 1 1 o
2 s ja -2 o 2 ° [ -2 -2 [ ] )
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28 HVis 8 '+1 [ o 3 1 1 ° [ [ []
26 Hvis 3 ‘+2 2 [) [] [) ) o o 2 o
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