Er pulsmalinger den nye
medarbeiderundersokelsen?

En eksplorativ case-studie av implemntering og brukeropplevelse av et
pulsmdlingsverktoy

Thea Naustdal og Eline Christina Topstad

Veileder: Karen Modesta Olsen

MASTEROPPGAVE | STRATEGI OG LEDELSE

ET LEDD | FOCUS-PROGRAMMET

NORGES HANDELSH@YSKOLE
Bergen, Hgst 2019

Dette selvstendige arbeidet er gjennomfgrt som ledd i masterstudiet i e@konomi- og
administrasjon ved Norges Handelshgyskole og godkjent som sadan. Godkjenningen
inneberer ikke at Hgyskolen eller sensorer innestar for de metoder som er anvendt, resultater
som er fremkommet eller konklusjoner som er trukket i arbeidet.






Sammendrag

Dette er en kvalitativ enkeltcase-studie utfgrt med stgtte fra forskningsprogrammet FOCUS
(Future-Oriented Corporate Solutions) pa NHH. Studien er basert pa 12 intervjuer av
mellomledere og HR-medarbeidere i et nordisk finanskonsern. Dette med mal om a fa innsikt

i implementering og brukeropplevelse av et pulsmalingsverktay.

Pulsmalingsverktayet vi har studert sender ut medarbeiderundersgkelser én til to ganger i
maneden for & male medarbeiderengasjement. De kvantitative og kvalitative dataene analyseres
sa av verktgyet. Det hevdes at slike analyseverktgy kan gke prestasjon gjennom a generere et
bedre beslutningsgrunnlag for ledelsesrelaterte beslutninger. Ettersom pulsmalinger er et nyere
fenomen, som har veert gjenstand for minimalt med forskning, tar vi utgangspunkt i teoretisk
og empirisk litteratur som omhandler tradisjonelle arlige medarbeiderundersgkelser og generell

bruk av HR-analyseverktgy pa gruppeniva.

| studien avdekkes det hvordan casebedriften har implementert pulsmalinger, samt hvordan
bruken av en slik HR-praksis oppfattes av mellomledere og HR-medarbeidere. Pa overordnet
niva kan vi si at den generelle brukeropplevelsen av pulsmalinger er at det er et nyttig
styringsverktgy for & felge opp engasjement pa avdelings- og organisasjonsniva. Samtlige
hevder ogsa at det erstatter, fungerer bedre og har utvidet funksjonalitet, sammenlignet med
tradisjonelle arlige medarbeiderundersgkelser. Likevel medfgrer ogsa en slik HRM-praksis
enkelte utfordringer, spesielt sett fra et mellomlederperspektiv. Selv om pulsmalingsverktay
kan virke enkle a ta i bruk, og intuitive & anvende, kan det derfor veere behov for opplering,
intern markedsfaring og positive endringsagenter ved innfaring av pulsmalinger. Dette for &

oppna verdipotensialet, og dermed redusere forekomsten av utfordringer.



Forord

Denne avhandlingen er skrevet som en avsluttende del av mastergraden i gkonomi og
administrasjon ved Norges Handelshgyskole. Oppgaven er skrevet innenfor hovedprofilen
Strategi og ledelse i samarbeid med forskningsprogrammet Future-Oriented Corporate

Solutions (FOCUS). Den tilsvarer 30 studiepoeng for hver av forfatterne.

A skrive en masteravhandling har veert veldig spennende og til tider utfordrende. Vi er
takknemlige for at samarbeidet har gatt sapass smertefritt. Vi har lert og ledd masse sammen,
og stattet hverandre i vanskelige perioder. Gjennom denne prosessen har vi lert mye om et
tema som viste seg a vere like spennende som vi forventet. Vi har avdekket interessant innsikt

om et relativt nytt fenomen, noe vi har pregvd a videreformidle gjennom denne

forskningsrapporten.

Vi vil rette en stor takk rettes til caseorganisasjonen som stilte seg til disposisjon i en hektisk
arbeidshverdag. Vi er svert takknemlige for at s& mange informanter tok seg tid til et intervju

for & dele sine tanker og opplevelser med oss.

Til slutt sa gnsker vi a takke var sveart behjelpelige veileder Karen Modesta Olsen ved Institutt
for Strategi og ledelse. Hennes gode innspill har lgftet oppgaven og veert til stor hjelp nar vi
har mett pa ulike utfordringer. Vi gnsker ogsa a rette en szrlig takk til SNF (Samfunns- og
naringslivsforskning) for stipend og for & ha stilt sine kontor til disposisjon for oss. Vi er stolte

av a kunne presentere arbeidet vi har gjort og haper det kan veare spennende lesing for andre.

Bergen, 20. desember 2019

Thea Naustdal Eline Christina Topstad
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2. Introduksjon

2.1 Innledning

| dagens samfunn anses de ansattes kunnskap og evner ofte som organisasjonens viktigste
ressurs (Johansen & Mikkelsen, 2016). Hvordan man skal tiltrekke talent og optimalisere
verdiskapingen til medarbeidere er derfor en av de sterste utfordringene for ledere og HR-
avdelinger. Det siste tiaret har medarbeiderengasjement blitt en topp-prioritet blant ledere
(Harvard Business Review, 2013). Dette skyldes at flere innser behovet for engasjerte
medarbeidere som kan gke innovasjonskapasiteten og produktiviteten for a skape vekst og

konkurransedyktighet. Det viser seg at et HRM-system som fremmer medarbeidernes

engasjement er viktig for & skape gode resultater (Bersin, 2014; Holbeche, 2015).

Informasjonsteknologi har endret maten HR-avdelingen arbeider pa, forenklet og automatisert
flere HR-prosesser og gitt nye verktay for utfgrelse av HRM (Mikkelsen & Laudal, 2016). En
HRM-praksis som gker i omfang er & benytte pulsmalinger som genererer hyppige malinger av
medarbeiderengasjement. Flere teknologi- og konsulentselskaper tilboyr na slike HR-
analyseverktgy som samler inn data, for sa & utfgre analyser av ansattes engasjement. Nyere
ledelsesteorier argumenterer for at HR-analyseverktgy kan gke prestasjon og lede til hgyere
verdiskaping (Eks: Boudreau & Ramstad, 2007; Davenport & Harris, 2007; Fitz-enz, 2010;
Houghton & Green, 2018). Det skyldes at HR-analyseverktgy kan gi en datadrevet, fremfor

intuisjonsbasert, tilngerming til strategisk ledelse.

Innen akademia diskuteres potensielle bruksomrader, gevinster og fallgruver ved innfaring av
HR-analyseverktgy generelt. Til tross for at pulsmalinger blir en stadig mer utbredt HRM-
praksis, eksisterer det et begrenset empirisk grunnlag for hvordan slike verktgy fungerer og
anvendes i praksis. Med dette som utgangspunkt var det derfor interessant for oss a gi et

empirisk bidrag til litteraturen om pulsmalinger.
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2.2 Formal og forskningsspgrsmal

Malet med denne masteravhandlingen er & studere implementering og brukeropplevelse av et
relativt nytt men utbredt pulsmalingsverktay, i et nordisk selskap. Nevnte formal leder til

en todelt problemstilling bestdende av falgende to forskningssparsmal:

1. Hvordan kan HR-analyse i form av pulsmalinger implementeres?
2. Hvilken nytte og hvilke utfordringer har anvendelsen av pulsmalinger som

styringsverktay, sett fra et brukerperspektiv?

Forskningssparsmalene besvares gjennom en kvalitativ casestudie av et nordisk finanskonsern.
Basert pa informasjon fra 12 informanter undersgkes opplevelsen av & bruke et

pulsmalingsverktay fra et HR- og mellomlederperspektiv.

Det er viktig & undersgke implementeringsprosessen ettersom den kan ha en modererende
effekt pa utfallet av en HRM-praksis. Vi gnsker videre a se pa brukerperspektivet fra bade HR
og mellomledelsens stasted. Dette da virkningen av en HRM-praksis, som eksempelvis
pulsmalinger, avhenger av hvordan den brukes. Ifalge Edgar og Geare (2005) er det liten eller
ingen sammenheng mellom hvordan medarbeidere og HR-ledere vurderer effekten av ulike
HRM-praksiser, noe som kan tenkes ogsa a gjelde mellomledelsen og HR-ledere. Det er derfor
interessant a sammenligne disse to brukergruppenes oppfatninger. Et slikt forskningsbidrag
kan gi bedre innsikt i brukeropplevelsen av pulsmalinger, tegne et klarere bilde av denne HRM-

praksisen, samt avdekke utilsiktede konsekvenser.
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2.3 Videre oppgavestruktur

Masteravhandlingen er delt inn i syv kapitler. Innledningen utgjer kapittel 1.

Kapittel 2 tar for seg relevant bakgrunnsinformasjon om caseorganisasjonen og endringer i
omgivelsene som pavirker dette finanskonsernet. Videre beskrives pulsmalingsverktayet som

vi studerer implementeringen og brukeropplevelsen av.

| kapittel 3 presenteres relevant litteratur som referanseramme for var studie. Farst presenteres
litteratur om Human Resource Management (HRM). Far vi tar for oss teori og empiri om
medarbeiderundersgkelser og HR-analyse. Dette gjgres siden pulsmalingsverktgyet, som vi
studerer bruken av, tilbyr en slags kombinasjon av disse. Videre presenteres litteratur som
handler om hvordan et samspill mellom HR-avdelingen og mellomledelsen er avgjerende for
a realisere verdien av en HRM-praksis. Dette anser visom relevant for a forstd og

analysere brukeropplevelsen av HR-analyseverktgy som pulsmalinger.

| kapittel 4 gjennomgas metoden for studien. Her gid det et innblikk i det overordnede
forskningsdesignet og en mer inngaende beskrivelse av forberedelsene for innhentning og

analyse av datamaterialet.

| kapittel 5 presenteres vare funn og analysen av disse, for & kunne besvare oppgavens to

forskningsspgrsmal.
| kapittel 6 draftes vare hovedfunn i lys av presentert litteratur.

| kapittel 7 presenteres konklusjonen og oppgavens bidrag til litteraturen om pulsmalinger. Vi
trekker i tillegg frem noen praktiske implikasjoner far vi gir noen forslag til videre forskning.

Til slutt diskuterer vi noen begrensninger ved oppgaven.
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2.4 Definisjoner

Far vi presenterer caseorganisasjonen og pulsmalingsverktgyet som studeres i oppgaven vil

vi na definere noen begreper som er viktige for forstaelsen av dette kapittelet.

Human resource management (HRM): «et sett av aktiviteter som under hensyntagen til
tekniske og institusjonelle omgivelser, har til formal & bidra til malrettede prestasjoner for

bade medarbeidere og organisasjon» (Mikkelsen & Laudal, 20164, p. 31).

HRM-praksiser: «aktiviteter som er vanlig a forbinde med HR-funksjonen i profesjonelle
virksomheter» (Mikkelsen & Laudal, 2016b, p. 346).

HR-analyse: «a HR practice enabled by information technology that uses descriptive, visual,
and statistical analyses of data related to HR processes, human capital, organizational
performance, and external economic benchmarks to establish business impact and enable data-

driven decision-making.» (Marler & Boudreau, 2017, p. 15).

HRM-system: «<HRM-praksiser som er satt sammen i et system, det vil si pa en mate som er
tenkt & gi et samlet bidrag til en profesjonell virksomhet, og pa en mate hvor de ulike praksiser
stotter opp om hverandre» (Mikkelsen & Laudal, 2016b, p. 346).

Evidensbasert ledelse: «ledelsesbeslutninger og organisatorisk praksis som bygger pa
forskningsbasert kunnskap» (Mikkelsen & Laudal, 2016, p. 58).
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3. Bakgrunnsinformasjon

| dette kapittelet beskrives finanskonsernet som oppgavens empiri er hentet fra. |1 den
forbindelse presenterer vi relevante endringer i omgivelsene til dagens organisasjoner i
bank- og finansbransjen. Videre presenteres pulsmalingsverktayet som finanskonsernet har

tatt i bruk, med mal om a styrke sitt HRM-system.

3.1 SPF ASA og utviklingen i bransjen

SPF er den fiktive betegnelsen for det nordiske konsernet som er opphavet til avhandlingens
datainnsamling. Dette finanskonsernet befinner seg i markedet for sparing, pensjon og
forsikring, derav akronymet SPF. Finansbransjen er preget av en rekke endringer i
omgivelsene, noe som fgrer til behov for omstilling for a tilpasse seg dagens
konkurransesituasjon. En viktig «push»-faktor for endring innen finans er digitalisering og
teknologisk innovasjon. Fintech har blitt et «buzzword» innen finans og betyr «teknologidrevet
innovasjon av finansielle tjenester og forretningsmodeller» (Philippon, 2018, p. 2).
Teknologisk innovasjon har skapt muligheter for nye produkter, prosesser, ressurser,
forretningsmodeller, endrede markedsavgrensninger og nye reguleringer (Frame, Wall, &
White, 2018). Dette har resultert i rask endring av hvordan finansielle akterer leverer tjenestene
sine. Fintech har dermed intensivert konkurransen og redusert marginene i finansbransjen
(Frame, Wall, & White, 2018). Det har fort til at store etablerte aktgrer som SPF har mattet
tilpasse seg. SPF har i nyere tid igangsatt en stor satsning pa revitalisering og fornyelse av flere

av bedriftens digitale plattformer for & forbedre sine tjenester og sin konkurransekraft.

Den teknologiske utviklingen har sterk betydning for dynamikken i naringslivet. Forbedret
teknologi  og gkt globalisering har skapt et komplekst internasjonalt sammenvevd
naringsliv der endringer skjer raskere enn fgr. Det henvises ofte til akronymet «\VUCA» for &
beskrive det volatile, usikre, komplekse (complex) og tvetydige (ambiguous) verdensbildet vi
star ovenfor i dag (Holbeche, 2015). | en slik verden er organisasjonens evne til kontinuerlig
og effektiv omstilling en ngkkel for & overleve i den globale konkurransesituasjonen.
Virksomheter ma evne a innovere sa vel som a utvikle og implementere strategi raskt og

effektivt (Holbeche, 2015).
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Forretningsstrategien til SPF skal lede bedriften til & bli en sdkalt agil organisasjon. Dette
innebarer & bli en organisasjon som evner a omstille seg raskt, fleksibelt og malrettet, samtidig
som den er motstandsdyktig. Det vil si at den evner & forutsi, initiere og dra fordeler av
muligheter samt unnga negative konsekvenser av endring (Holbeche, 2015). For & oppna en
motstandsdyktig organisasjon er en avhengig av engasjerte medarbeidere som er villige til a
yte etter beste evne, samtidig som de er villige til a tilpasse seg endrede betingelser (Holbeche,
2015).

3.2 Presentasjon av pulsmalingsverktgyet Engage

SPF sin HR-strategi har i likhet med forretningsstrategien et fokus pa & utnytte mulighetene i
digital teknologi. Implementering av pulsmalinger er et av initiativene som er innfgrt med mal

om a gjere personalhandteringen bade digital og forbedret.

Det digitale HR-verktagyet som vi har valgt & kalle Engage ble innfart pa konsernniva i SPF i
midten av 2018. Siden har det blitt brukt til & utfere jevnlige malinger av trivsel, engasjement
for arbeidsoppgavene, oppfatning av berekraft og opplevd selvbestemmelse. Data samles inn
fra hele organisasjonen ved hjelp av sparreundersgkelser som genererer bade kvantitative og
kvalitative data. Disse undersgkelsene kan besvares via en egen app eller nettside. | henhold
til leverandgrens nettsiden er verktgyet en verdensledende plattform og app som maler og
forbedrer medarbeideres engasjement. | dag leverer de disse tjenestene globalt til flere

anerkjente organisasjoner.

Pulsmalingene via Engage har erstattet den tradisjonelle arlige medarbeiderundersgkelsen i
SPF. Engage ble innfart som et tiltak for & oppfylle ambisjonen om «a styrke
medarbeidertilfredshet, arbeidsglede og engasjement gjennom meningsfylt arbeid, god ledelse,
et motiverende arbeidsmiljg, utviklingsmuligheter og tillit til ledelsen» (Arsrapporten, 2018).
P& bakgrunn av denne informasjonen hevder vi at Engage kan beskrives som et av
styringsverktgyene i SPF sitt styringssystem — «the formal, information-based routines and
procedures managers use to maintain or alter patterns in organizational activitie» (Simons,
1995, p. 5).
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3.3 Funksjonaliteten til Engage

Engage samler inn data annenhver uke eller manedlig i SPF. De har allerede klart & skape det
de anser som en hgy svarprosent til tross for at praksisen ferst ble innfert i 2018. | siste delen
av 2018 var det hele 87 prosent av de ansatte som hadde svart pa pulsmalingene minst én gang
i lgpet av de siste tre méanedene (Arsrapporten, 2018). Videre ble det rapportert at

engasjements-scoren hadde gkt noe, og at Engage hadde bidratt til a avslgre viktige

forbedringsomrader knyttet til arbeidsmiljget.

Engage produserer kvantitative data ved at ulike pastander besvares med en graderingsskala,
som vist i figur 1. Denne skalaen gar fra 0-10 hvor 0 er «ikke i det hele tatt» og 10 er «absolutt».
Slik rangering og bruk av Likert-skalaer er en fordel da det gjegr dataene kompatible for videre
analyse (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009). Videre gir Engage muligheter for a gi
kvalitativ tilbakemelding gjennom en kommentarfunksjon. Etter a ha rangert en pastand fra O-
10 vises et kommentarfelt der respondentene kan begrunne sin rangering eller komme med
anbefalinger til forbedrende tiltak. De skriftlige kvalitative kommentarene og anbefalingene er
derimot kun synlige for lederne, ikke resten av teamet. En leder kan gi teamet sitt innsikt i

resultatene ved & dele «dashbordet».

Spersmalet

Velg et tall mellom 0 og 10

0 1 2 3 4 5 B 7 8 A 10 @

Ikke i det Absolutt Leqg igjen en
hele tatt kommentar

Figur 1: Illlustrasjon av skalaen som vises for medarbeiderne i Engage.
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Hva mdler Engage?

Undersgkelsen som sendes ut via plattformen prover & male 14 drivere

for medarbeiderengasjement, i tillegg til overordnet engasjement. En oversikt over disse er

presentert i tabell 1.

Tabell 1:Oversikt over drivere for engasjement som males i Engage.

Driver: Beskrivelse:

Engasjement En engasjert ansatt er fullt opptatt av, og begeistret for sitt arbeid. | tillegg er
personen dedikert til selskapets mal.

Oppnaelse I hvilken grad medarbeideren opplever mestring i arbeidshverdagen.

Autonomi Ansattes evne til & gjennomfare arbeidsoppgavene pa sin egen mate, uhindret
av mikroledelse.

Miljo I hvilken grad medarbeideren anser det fysiske miljget som tilretteleggende

for arbeidet og hvordan arbeidet kan gjennomfares.

Meningsfrihet

I hvilken grad de ansatte faler at de er i stand til & uttrykke seg uten
konsekvenser.

Mal

Det er klart kommunisert hva som forventes av medarbeideren og hens arbeid.

Vekst

Mulighetene de ansatte oppfatter de har, nar det gjelder personlig utvikling og
karriereutvikling.

Statte fra ledelsen

Handler om i hvilken grad din naermeste leder gir ngdvendig stette for & lykkes.

Meningsfullt arbeid

I hvilken grad arbeidet anses som verdifullt bade for individet, selskapet og
potensielt samfunnet.

Organisasjons-
tilpasning

I hvilken grad medarbeideren fgler at kulturen og verdiene i organisasjonen
samsvarer med egen verdi og kultur.

Relasjoner til andre
ansatte

Ansattes relasjon til andre i organisasjonen.

Annerkjennelse

I hvilken grad ansatte foler at arbeidet deres verdsettes av organisasjonen —
sterkt knyttet til tilbakemeldinger og ros.

Belgnning

Relatert til hvor forngyde ansatte er med kompensasjonen de far.

Strategi

I den grad ansatte forstar og er enige i den overordnede strategien til
organisasjonen.

Arbeidsmengde

Relatert til om ansatte fgler arbeidsmengden er rimelig.

For & kunne male disse er det et hovedspersmal for hver driver og et utvalg pa 31
oppfalgingsspersmal. Et driver-spgrsmal om belgnning kan lyde som falgende: «Jeg blir
rettferdig belgnnet (f.eks. forfremmelse, oppleering, lenn) for mine bidrag i organisasjonen».
Deretter kommer det to oppfalgingsspgrsmal som lyder fglgende: «Prosessene for a bestemme
lenn i organisasjonen virker rettferdig og objektiv» eller «jeg kan ha informerte og konstruktive
samtaler med lederen min om lgnn». Engage har en rekke anbefalte spegrsmal, og
spgrsmalshatteriet kan tilpasses den enkelte organisasjon.

Tre eksempler pd hva Engage kan tilby er bedre lederprioritering, avansert segmentering

og «real-time dashboards». Lederprioritering handler om a gi ledere ngdvendig innsikt i sine
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team basert pa innsamlet data, slik at de kan foreta gode, evidenshaserte
prioriteringer. Verktgyets algoritmer skal kunne identifisere de teamene som presterer
best og analysere bakgrunnen for prestasjonen. Med denne innsikten kan ledelsen eller HR-
avdelingen forbedre andre team som er mindre effektive. Avansert segmentering gir brukeren
mulighet til & utfgre analyser basert pa HR-data for & undersgke ulike faktorer som eksempelvis
ledelse, arbeidsvilkar og salgstall. Et «real-time dashboard» er en visuell oversikt over viktige
analyseresultater basert pd innsamlet datagrunnlag. Det gjgr at en enkelt kan indentifisere
problemer og folge med pa effekten av ulike tiltak som blir implementert innad i

organisasjonen.
Analyse og visualisering av resultatene i Engage

Basert pa datagrunnlaget som samles inn genererer Engage ulike analyser som gir hver enkelt
leder viktig innsikt i eget team. Analyserte data blir presentert via et «dashbord» tilsvarende

illustrasjonen i figur 2.

Engasjement score Scoren over tid Svarprosent
0.4 under benchmark 92% deltakelse
7 . 6 | 3% over benchmark (8996}
T i "'---
eNPS A0 av 434 svarte
49% @ 28% @ 23% @
Iverksettere  Moytrale Kritikere

jen 200 ul okd
@ Dette gjor du bra: Sorter atter prioritet
| @] B3 Strategi 0.0 over benchmark 7.4 Impact (I Lesr mer |
Howved
driverne for | @J B.7 Statte fra lecetsen 1.2 gver benchmark | 7.5 Impact Leer rmer |
engasjement
| @ B.A Oppnaelse 0.7 over benchmerk 7.7 impact (0 Lear mer |

Figur 2: Illustrasjon av hvordan dashbordet set ut for en mellomlder i Engage.

Her far lederne tilgang til teamets engasjementsscore, bade i form av en gjennomsnittsscore og
en sakalt eNPS («employee Net Promoter Score»). eNPS er en beregning Engage gjgr basert
pa en inndeling av teamets respondenter i tre kategorier; som vi har gitt de fiktive navnene
«Kritikere», «ngytrale» 0g «iverksettere». Medarbeiderne som scorer mellom 0-6 kalles

«kritikere» og kan ha negativ pavirkning pa teamet og hele organisasjonen. Ut ifra svarene de
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gir i pulsmalingen har de en negativ innstilling til arbeidsoppgavene og kan skape darlig
stemning i teamet. De som scorer mellom 7-8 kalles «ngytrale» og har verken betydelig positiv
eller negativ innvirkning pa organisasjonen. Scoren indikerer at disse kun gjgr det som er
ngdvendig. «lverksettere» er de som scorer mellom 9-10, og er fullt engasjert i organisasjonen
og arbeidsoppgavene sine. Disse antas a vise initiativ utover det de er bedt om og kan vere en
stor ressurs for organisasjonen. eNPS kalkuleres ved & ta prosentandelen av «iverksettere»
minus prosentandelen med «kritikere», som vist ifigur 3.1 dashbordet ser lederne
gjennomsnittsscoren til teamet malt opp mot en «benchmark». Dette gjer resultatet mer
forstdelig og sammenlignbart. For & lage en «benchmark» tar Engage hensyn til

organisasjonen som helhet og teamets sammensetning.

Kritikere Neytrale Iverksettere

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

OOV OOOLOEE

eNPS
Employes Net
Promoter Score

Iverksettere (9%) . Kritikere (%)
{9ere og 10ere) {0 til Bere)

1l

Figur 3:1llustrasjon av skalaen basert pa en pulsmalings resultat i Engage.

Figur 4 illustrerer lederes oversikti dashbordet etter en analyse av resultatene i en
pulsmaling. Her gis en tydelig oversikt over teamets styrker, som i dette tilfellet er strategi,
stgtte fra ledelsen og oppnaelse. Videre fremkommer det hva som ber forbedres, i dette
tilfellet annerkjennelse, vekst og miljg. Pilen ved siden av scoren indikerer om poengsummen
har gkt eller sunket siden forrige maling. «Impact»-sirklene viser hvor sterk innflytelse
driveren har pa engasjement. Jo mer sirklene overlapper desto mer innvirkning. | figur 4 er det
driverne strategi og anerkjennelse som har henholdsvis stgrst og nest starst innvirkning pa
engasjement. Lederne far saledes konkrete indikasjoner pa at engasjementet i teamet vil gke
mer ved a gi bedre tilbakemeldinger og ros enn statterettede tiltak fra ledelsen, der man allerede
har en hgy score. Den gule boksen viser «benchmarken» for hver enkelt driver, og her

star tydelig om man er over eller under denne.
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Dette gjor du bra: Sortert etter prioritet
@)
(D)) a3 Strateg 0.9 over benchmars | 74 mpact (i Laer mar
@ 8.7 Stotte fra ledelsen 1.2 ower banchmark | 7.5 mpact | | Laer mar
R 1.7 oy
-@; 84 Oppréelss 0.7 over banchmark | 7.7 mpact (4 Laer mear

For & forbedre teamet, gjor dette:

e
@:I 6.1 3 Annerkjennsise 1.3 under banchmark | 7.4 mpact |0 Laer mar

o

6.6 Wekst 1 under benchmark | 7.6 Tpact

_'\b.\.
£

—a3er mar

Eli__
L ]

@j
=

| Milje 1.9 under banchmark | 8.3 Impact I Laer mar

(i

Figur 4:1llustrasjon av styrker og svakheter.

For lederne bestemmer seg for hvilke tiltak de skal gjennomfere kan de fa et bedre
beslutningsgrunnlag ved 4 lese kommentarene og anbefalingene som ble gitt av
medarbeiderne i pulsmalingen. Dette er helt anonymt, og det er kun medarbeiderens leder som
kan lese kommentarene. Her har lederen ogsa mulighet til & selv vise engasjement ved a svare
pa kommentarene og forslagene han/hun har fatt fra teamet. Lederne kan ogsa lese de
evidensbaserte tipsene som verktgyet gir for hvordan de ulike driverne for engasjement kan
forbedres. Ved & dele «dashbordet> med medarbeiderne kan de fa innblikk i
avdelingens/teamets samlede resultater, samt se hvilke tiltak som har blitt opprettet basert pa
deres tilbakemeldinger. Dette skal ifglge Engage vare en smart mate a forsikre de ansatte om

at problemomradene blir adressert.
Viktigheten av G utfare hyppige mdlinger

| Engage vektlegges hyppige malinger som ngdvendig for & skape et godt datagrunnlag for
analysene. Utviklerne hevder ogsa at dette er viktig for & opprettholde
medarbeidernes engasjement. Det kan blant annet skyldes at problemer som blir fanget opp
kan tas tak i tidlig, far de blir et irritasjonsmoment for medarbeiderne. Lederne kan ogsa finne
ut hva som fungerer bra for de ansatte og dermed tidlig igangsette tiltak for a redusere andelen
«kritikere» fagr det dannes holdninger og destruktive mgnstre som er vanskelige & endre med
tiden. Engage lover at selskap som investerer i deres HR-verktgy kan forvente en gkning i
omsetningen pa grunn av forbedret engasjement. Videre hevdes det at verktayet kan hjelpe

organisasjoner med & beholde dyktige ansatte og redusere turnover. Utviklerne
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bak Engage hevder at formalet med verktgyet ikke utelukkende er & male engasjement men
ogsa a veere en katalysator for positiv endring. Samlet sett skal Engage derfor fare til bedre
resultater gjennom gkt medarbeiderengasjement, redusert turnover og gkt produktivitet, gitt at

verktgyet blir implementert og tatt i bruk pa en god mate.
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4. Teori og tidligere forskning

Dette kapittelet vil ta for seg teori- og forskningsgrunnlaget som vil benyttes til & stgtte opp om
var forstaelse for, analyse og diskusjon av innsamlet data. For a forsta hensikten med & ta i bruk
pulsmalinger og HR-analyse presenteres farst begrepene HRM og strategisk HRM. | den
sammenheng gjengis teoretiske og empiriske perspektiver pa hvordan HRM-systemer og
praksiser har betydning for organisasjoners resultater. Deretter gis det en kort beskrivelse av
hvordan teknologi har pavirket HRM og gitt fremvekst til konsepter som e-HRM (Electronic
Human Resource Management) og HRIS (Human Resource Information System). Videre
innsnevres fokuset til elektroniske medarbeiderundersgkelser og formalet med a samle inn og
analysere kvantitativ data vedrgrende engasjement. Ettersom pulsmalinger er et nyere
fenomen, som har vert gjenstand for lite forskning, tar vi sa utgangspunkt i den teoretiske
diskusjonen om tradisjonelle medarbeiderundersgkelser og bruken av HR-analyseverktgy pa
gruppeniva. | den forbindelse gir vi farst en oversikt over fremveksten til HR-analyse. Videre
ser vi pa hvordan den akademiske litteraturen belyser potensialet, utfordringer og forskning
knyttet til gruppebasert HR-analyse. Vi har et gjennomgaende fokus pa den delen av HR-
analyse-litteratur som er relevant for & forstd brukeropplevelse og implementering av
pulsmalinger. Kapittelet avsluttes med en gjennomgang av mellomlederes og HR-avdelingens
rolle i organisasjoner og hvilken betydning de har ved innfgring av pulsmalinger og HR-

analyse. Under presenteres en visuell oversikt over vart teorikapittel.

3.1 HRM og Strategisk HRM
AMO-modellen

| [ Muligheter til deltakelse og |

. Evner/kompetanse ‘ | Motivasjon medvirkning

Elektroniske

[ 3.2 E-HRM
‘ medarbeiderundersgkelser |

3.3 HR-Analyse
Typer H Formal ‘ Verdi ‘ Utfordringer

y,

‘ Fremvekst

L

| 3.4 Organisasjonsstruktur

A

3.5 Betydningen av HR-avdelingen og
mellomledere for en vellykket HRM-praksis

Figur 5:Visuell oversikt over teorikapittelet.
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4.1 HRM og strategisk HRM

Ledelse av menneskelige ressurser, human resource management (HRM), er «et sett av
aktiviteter som under hensyntagen til tekniske og institusjonelle omgivelser, har til formal a
bidra til malrettede prestasjoner for bade medarbeidere og organisasjon» (Mikkelsen &
Laudal, 2016b, p. 31). Begrepet dekker derfor alle aktiviteter innenfor ledelse av mennesker
og arbeid i organisasjoner. Disse aktivitetene omtales som HRM-praksiser og skal ideelt sett
bidra til & skape en god og lgnnsom arbeidsplass, se tabell 2 for en opplisting av disse. Den
helhetlige sammensetningen av ulike HRM-praksiser omtales videre som organisasjonens
HRM-system. De tekniske omgivelsene til et HRM-system bestar av de teknologiene,
markedene og styringssystemene som kan pavirke systemet. Videre bestar de institusjonelle
omgivelsene av «alle relevante lover, regler, sedvaner og kodekser, samt styringsstrukturer og
materielle omgivelser som legger faringer for virksomhetens HRM-praksis» (Mikkelsen &
Laudal, 2016b, p. 32). Medarbeidere er alle menneskelige ressurser med en formell tilknytning

til organisasjonen i form av ansettelse eller innleie.

Tabell 2:HRM-praksiser (Mikkelsen & Laudal, 2016b, p. 32).

1. Motivasjon av medarbeidere 9. Kompetanseutvikling og
2. Jobbanalyser talentledelse
3. Jobbdesign og jobbredesign 10. Lederutvikling
4. Organisering og valg av 11. Lenn og belgnning
organisasjonsstruktur 12. Deltakelse og medvirkning
5. Rekruttering, seleksjon og 13. Strategisk HRM og endring i
innplassering i organisasjonen organisasjoner
6. Bemanningsplanlegging 14. Helsefremmende arbeid
7. Prestasjonsledelse og 15. Kommunikasjons- og
medarbeidersamtaler (med mal og konfliktlgsning
tilbakemelding) 16. Livsfaseorientert HRM og forholdet
8. Prestasjonsmaling mellom jobb og familie
17. Helse, miljg og sikkerhet (HMS)
18. Internasjonal HRM
19. Etikk og samfunnsansvar
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Utarbeidelsen av HRM-system, HRM-politikk og strategi utfgres normalt sett av
organisasjonens HR-avdeling (Mikkelsen & Laudal, 2016b). Et velfungerende HRM-system
er viktig fordi det pavirker organisasjonens konkurransefortrinn, hvordan medarbeidere utfarer
sitt arbeid og videre deres lgnn, jobb, livskvalitet og helse (Mikkelsen & Laudal, 2016b). For
at HRM-systemet skal gi gnskede resultater er det imidlertid ikke bare utformingen som er av
betydning. HRM-leveransen er avhengig av hvordan operasjonelle ledere i organisasjonen
utgver sin ledelse. Linjeledere eller mellomledere er derfor en sentral faktor i utevelsen av
HRM.

Innen HRM-litteraturen kan en gjare et grovt skille mellom to hovedstrategier for utevelse av
HRM: forpliktelsesbasert og kontrollorientert (Kuvaas & Dysvik, 2016). Sistnevnte er en
instrumentell tilneerming til ledelse, som knyttes til «hard» HRM. En slik strategi har et
tydeligere gkonomisk perspektiv og innebarer en antakelse om at menneskelige ressurser ma
forvaltes som andre ressurser og tilpasses virksomhetens behov. Innen denne retningen er det
derfor fokus pa kontroll, styring, overvakning og pavirkning gjennom incentiver (Kuvaas &
Dysvik, 2016). Forpliktelsesbasert HRM relateres til «myk» HRM og bygger pa et humanistisk
perspektiv til ledelse. «Myk» HRM innebarer en filosofi om at medarbeidere kan oppna indre
motivasjon for arbeidsoppgavene og fokuserer derfor pa deres potensiale, utvikling og
kompetanse. Med en slik strategi antas det av litteraturen at gjensidig tillit, medvirkning, gode
arbeidsrelasjoner og ansvarlighet leder til produktive og lojale medarbeidere (Kuvaas &
Dysvik, 2016). En gkende mengde dokumentasjon viser at en forpliktelsesbasert HRM strategi
er mest effektiv (Kuvaas & Dysvik, 2016). Arsaken til dette kan forklares ved hjelp av AMO-

modellen, som vi na vil presentere.

Malet med HRM er & bidra til gode prestasjoner bade pa individ- og organisasjonsniva. AMO-
modellen er et bredt akseptert rammeverk i HRM-litteraturen og beskriver sammenhengen
mellom HR-praksiser og prestasjon. AMO star for; evner (Ability), motivasjon (Motivation)
og muligheter for deltakelse og medvirkning (Opportunity to participate) (Marin-Garcia &
Martinez Tomas, 2016; Mikkelsen & Laudal, 2016b). Modellen postulerer at HR-praksiser

gker medarbeidernes prestasjon ved a pavirke overnevnte faktorer. Verdien av de enkelte
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komponentene avhenger av det svakeste leddet, slik at medarbeideres prestasjon kan beskrives

ved hjelp av fglgende funksjon: (Hedegaard Rasmussen, 2019).

Evner

For det farste trenger medarbeidere de riktige evnene til 2 gjennomfare oppgavene sine (Marin-
Garcia & Martinez Tomas, 2016). Dette betyr at organisasjoner ma sgrge for at de har den
ngdvendige kompetansen for a utfgre arbeidsoppgavene under minimumsoppsyn. For a oppna
denne kompetansen er det viktig at organisasjoner skaper gode rekrutterings- o0g
utviklingsprosesser, sa de ansetter og videreutvikler dyktige medarbeidere. HR-praksiser som
fremmer lering og utvikling er viktig fordi det bedrer muligheten for & handtere arbeidsmengde
og stress (Olsen, 2016).

Motivasjon

For at medarbeidere skal utfare arbeidsoppgavene sine i trad med malene til organisasjonen ma
de videre vaere motiverte. A vaere motivert betyr & bli beveget til & gjore noe, og er viktig fordi
det mobiliserer til handling (Deci & Ryan, 2000). Appelbaum, Bailey, Berg, Kalleberg, og
Bailey (2000) mener at medarbeidere ma motiveres av enten indre, ytre eller tillitsbasert
motivasjon for a anvende sine skjgnnsmessige vurderingsevner. Om alle disse
motivasjonsfaktorene er fraveerende har ansatte videre en tendens til & yte lav innsats i jobben
(Appelbaum mfl., 2000).

Ved ytre motivasjon utfgres handlinger for a oppna en belgnning (Mikkelsen, 2014). Det kan
derfor fremmes av incentiver som lgnn, ros, status og oppmerksomhet. Medarbeidere som
utelukkende er ytre motivert gjar gjerne verken mer eller mindre enn det de blir bedt om, for &
oppna den belgnningen de sgker (Appelbaum mfl., 2000). Ved indre motivasjon gjgres noe av
glede, der aktiviteten i seg selv er en belgnning (Mikkelsen, 2014). | en jobbkontekst kan indre
motivasjon skapes av arbeidsoppgavenes innhold, utvikling og autonomi (Mikkelsen, 2014).
Tillitsbasert motivasjon skapes av at ansatte fgler seg verdsatt og gnsket. Det kan dermed
fremmes ved a ha et tillitsskapende og oppmuntrende miljg (Appelbaum mfl., 2000). Et av
malene med HRM er & fremkalle en eller flere av formene for motivasjon blant ansatte.
Utfordringen med dette er imidlertid at mennesker motiveres av svert forskjellige faktorer og
i ulik grad (Deci & Ryan, 2000), noe som gjer det umulig & skape en universell

suksessoppskrift.
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Muligheter til deltakelse og medvirkning

Den tredje faktoren i AMO-modellen er deltakelse og medvirkning. Det handler om
medarbeideres mulighet til & pavirke «arbeidets innhold, arbeidsmiljg, nedbemanning og
omstillinger» (Olsen, 2016, p. 241). Mer spesifikt handler medvirkning om hvordan innflytelse
skjer innad i organisasjoner (Olsen, 2016). Deltakelse innebarer maten institusjonelle forhold
og arbeidsformer legger til rette for ansattes mulighet til innflytelse (Olsen, 2016). Et eksempel
kan veere a innfgre en flat arbeidsstruktur i team som legger til rette for mer interaksjon pa tvers

av stillingsfunksjon.

I lys av teori om deltakelse og medvirkning kan pulsmalinger anses som et virksomhetsinitiativ
til direkte deltakelse. Deltakelse og medvirkning kan veere positivt fordi det gir bedre lering-
og utviklingsmuligheter, og mulighet for stgtte og regulering av arbeidsmengde (Modesta
Olsen, 2016). Medvirkning kan videre anses som prestasjonsfremmende gjennom «a skape et
bedre klima mellom partene, sterre forpliktelse overfor arbeidet, gkt engasjement og
involvering» (Mikkelsen, 2016, p. 112).

Arbeidsformer som tilrettelegger for hgyere grad av deltakelse og medvirkning blir ogsa
kritisert for & gke belastningen for medarbeidere (Kalleberg, Nesheim, & Olsen, 2009). | en
studie ble det avdekket at teamarbeid kan fere til at en opplever arbeidssituasjonen som mer
stressende (Kalleberg mfl., 2009). Oppgaveautonomi, som krever selvledelse, har ogsa vist seg
a kunne gke opplevd arbeidspress (Gallie, White, Cheng, & Tomlinson, 1998). | tillegg
argumenterer Godard (2001) for at teamarbeid kan gke ledelsens kontroll og intensivere
arbeidshverdagen. Det kan skyldes at teamarbeid skaper muligheter for overvakning,
evaluering og disiplinering fra andre kollegaer (Olsen, 2016). Teambasert arbeidsstruktur og
selvledelse er gkende tendenser i arbeidslivet og i SPF. Med en slik utvikling er bade positive

og negative virkninger av deltakelse og medvirkning viktige & overveie.

Sammenheng mellom AMO og prestasjon

| dag er det generell konsensus innen akademia om at ledelsen av menneskelige ressurser har
betydning for en virksomhets suksess (Mikkelsen & Laudal, 2016a). Derimot er det fortsatt
debatt omkring hvor stor del av verdiskapningen de menneskelige ressursene bidrar til
(Houghton, 2017). I en meta-analyse av individuelle forskningsprosjekter fant imidlertid Jiang,
Lepak, Hu, og Baer (2012) at kombinasjonen av de tre faktorene i AMO-modellen star for 27

prosent av variasjonen i finansielle resultater pa tvers av industri, service og
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utdannelsesbransjen. De fant ogsa at AMO faktorene star for 22 prosent av variasjonen i
operasjonelle resultater. Viktigheten av AMO-faktorene for a oppna finansielle- og
operasjonelle resultater er bransjeavhengig. Likevel indikerer disse resultatene at ledelsen av

de menneskelige ressursene i en organisasjon er viktig for prestasjon pa tvers av bransjer.

Erkjennelsen av at menneskelig og sosial kapital er potensielle kilder til konkurransefortrinn
har fert til et starre fokus pa a knytte utevelsen av HRM tettere til virksomhetsstrategien (Buller
& McEvoy, 2012; Schuler & Jackson, 2005). Opprinnelig handlet HRM om tradisjonelle
aktiviteter som rekruttering, prestasjonsmaling og andre daglige rutineoppgaver. Disse
oppgavene har endret seg over tid og inkluderer na flere verdiskapende aktiviteter som lering,
utvikling og talentledelse. Rollen til HR har dermed utviklet seg fra & vaere den omsorgsfulle
«personalavdelingen» pa 1900-tallet, til & bli en strategisk samarbeidspartner med fokus pa

ansattes utvikling og talentattraksjon (Thite & Kavanagh, 2009).

Strategisk HRM kan defineres som «planlagte human resource-aktiviteter med formal & sette
organisasjonen i stand til & na sine mal og oppna konkurransemessige fordeler» (Mikkelsen
& Laudal, 2016b, p. 37). Strategi er et bredt konsept som innebarer ulikt innhold avhengig av
hvilken kilde en benytter seg av. Essensen er likevel at en strategi innebzrer a (1) stille smarte
spgrsmal, der en identifiserer styrker, svakheter, muligheter og trusler, (2) oppna riktig
kunnskap til rett tid, (3) scenarioanalyse, (4) beslutningstaking, (5) etablere prioriteringer og
mal, og til slutt (6) utfgre en effektiv implementering nar strategien er blitt utviklet (Roos,
2014). Ambisjonen med strategisk ledelse av de menneskelige ressursene er a «gi et verdifullt
bidrag til virksomhetens strategiutvikling og resultater, og bidra til implementering av valgt
strategi» (Mikkelsen & Laudal, 2016b, p. 39).

4.2 E-HRM

E-HRM er et paraplybegrep som dekker mulige integrasjonsmekanismer mellom styring av de
menneskelige ressursene og informasjonsteknologi (Voermans & van Veldhoven, 2007).
Eksempler pa e-HRM er e-rekruttering, e-seleksjon, e-prestasjonsmaling og elektroniske

pulsmalinger som er hva denne oppgaven fokuserer pa. De netthaserte applikasjonene som
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brukes i utgvelsen av e-HRM kalles Human Resource Information Systems (HRIS). Engage er

dermed et HRIS som maler medarbeiderengasjement og utfarer HR-analyse.

Den teknologiske fremgangen har hatt en stor pavirkning pa utviklingen av HRM, og mye tyder
pa at denne tendensen vil fortsette (Hendrickson, 2003; Stone, Deadrick, Lukaszewski, &
Johnson, 2015). Skybaserte og andre mobile HR-programvarer muliggjer mer fleksibel bruk
og kontinuerlig utvikling av tjenesten. Denne utviklingen skaper nye muligheter, seerlig fordi
datamengden gker eksponentielt, samtidig som metodene for databehandling og analyse stadig
blir forbedret (Angrave, Charlwood, Kirkpatrick, Lawrence, & Stuart, 2016). Flere
akademikere hevder at data-drevet HRM - data-prosessering, analyse og maling som
fundament for HRM-relatert beslutningstaking, er en ngkkelfaktor for & gjere HR-funksjonen
mer strategisk (Lawler, Levenson, & Boudreu, 2004; Pape, 2016; Welbourne, 2015).

En alminnelig e-HRM praksis i Norge er arlige medarbeiderundersgkelser. De kartlegger og
maler ansattes trivsel eller engasjement gjennom kvantitative elektroniske sparreskjema (Hoff
& Lone, 2014). Ansattes trivsel og engasjement omtales ofte om hverandre, og begrepene er
sterkt korrelerte konsepter (Harter, Schmidt, & Hayes, 2002). Likevel er det to ulike begreper
fordi en ansatt som trives, ikke ngdvendigvis er engasjert. Ansattes trivsel handler om hvordan
individene oppfatter deres arbeidsmiljg, belgnning, kollegaer o.l. (Judge, Thoresen, Bono, &
Patton, 2001). En ansatt sitt engasjement kan defineres som «a positive, affective-motivational
state or fulfillment that is characterized by vigor, dedication and absorption» (Schaufeli,
Salanova, Gonzalez-Roma, & Bakker, 2002). A vare engasjert kan alts& beskrives som en
tilstand der medarbeideren har energi til & utfgre sine oppgaver og opplever dedikasjon og
fokus. | kontrast til begrepet trivsel er dermed engasjement mer adferds-orientert og gir dermed
en bedre indikasjon pa individets prestasjon (Macey & Schneider, 2008). Fra a ofte ha hatt

fokus pa trivsel, maler dagens medarbeiderundersgkelser ofte engasjement (Smith, 2014).

Uavhengig av om medarbeiderundersgkelsen maler trivsel eller engasjement, er det en vanlig
prosess a sende ut undersgkelsen, tolke resultatene og diskutere mulige tiltak (Hoff & Lone,
2014). Deretter utarbeides det en plan for & iverksette og evaluere de besluttede tiltakene. Dette
kan derfor anses som en prosess for & undersgke status pa og styrke elementene i AMO-
modellen. I henhold til Falletta (2008) og Fink (2010) brukes arlige medarbeiderundersakelser



30

som primerkilde for utarbeidelsen av en organisasjons HR-strategi og beslutningstaking

knyttet til de menneskelige ressursene.

Motiver for é utfagre medarbeiderundersgkelser

Det er lovmessige, moralske og strategiske incentiver for a utfare medarbeiderundersgkelser i
en norsk kontekst (Hoff & Lone, 2014). Arbeidsmiljgloven krever at virksomheter skal «[...]
sikre et arbeidsmiljg som gir grunnlag for en helsefremmende og meningsfylt
arbeidssituasjon.» (Arntsen, 2019). Medarbeiderundersgkelser kan vere en mate a
imgtekomme arbeidsmiljelovens krav pa. Det moralske incentivet for & utfere
medarbeiderundersgkelser bunner i forskning som viser at et godt arbeidsmiljg fremmer
medarbeideres trivsel og velvere (Hoff & Lone, 2014). Fra et strategisk perspektiv kan
medarbeiderundersgkelser tilrettelegge for gkt prestasjon ettersom man, basert pa malinger,
kan utforme tiltak som pavirker faktorene i AMO-modellen. Det viser seg at et HRM-system
som fremmer medarbeideres engasjement er viktig for & skape gode resultater (Bersin, 2014;
Holbeche, 2015). Forskning har ogsa vist at det er en signifikant sammenheng mellom
medarbeiderengasjement og positive organisatoriske og individuelle utfall. Wolf (2012) gir en
oppsummering av de positive utfallene som medarbeiderengasjement viser seg a ha empirisk.

Dette er gjengitt i tabell 3.

Tabell 3: Liste over positive effekter av medarbeiderengasjement.

Positive effekter pa medarbeiderniva | Positive effekter pa organisasjonsniva

Redusert «turnover»
Hayere kundetilfredshet

e Ekstrarolle atferd — yter utover det
arbeidsbeskrivelsen tilsier

e Prestasjon i egen rolle Forbedret produktivitet
e Proaktiv atferd Bedre helse og sikkerhet
e Kreativitet Redusert fraveer

e Lojalitet

e Initiativtaking

De mange positive falgene av engasjerte medarbeidere styrker organisasjoners strategiske
incentiver til & investere i medarbeiderundersgkelser. Videre er det blitt en forventning i
samfunnet at arbeidsplassen ikke bare skal veere et sted der en tjener til livets opphold. | dag
forventer flere & oppleve utvikling, motiverende arbeidsoppgaver, fleksibilitet og gode
arbeidsrelasjoner (Mikkelsen & Laudal, 2016). Organisasjoner ma derfor imgtekomme en

rekke forventninger for 4 tiltrekke seg og beholde de beste talentene.
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Forskning pG medarbeiderengasjement

Lederes holdninger til medarbeiderengasjement ble undersgkt i en global surveyundersgkelse
(n=550) utfert av Harvard Business Review Analytic Services (Review, 2013). | undersgkelsen
beskrev 71 prosent av respondentene engasjement som veldig viktig for & oppna organisatorisk
suksess. Videre svarte bare 24 prosent at de kunne beskrive sine medarbeidere som sterkt
engasjerte. Store studier, slik som Deloitte Human Capital Trends, som baseres pa omtrent
2500 organisasjoner i 90 land, viser ogsa at organisasjoner sliter med a skape engasjement hos
arbeidsstyrken (Deloitte Consulting, 2014). Hele 79 prosent av respondentene i 2014 hevdet at

de hadde et betydelig engasjementsproblem.

Basert pa forskningen som utgjgr Deloitte sine Human Capital Trends rapporter er det utviklet
en modell som kalles «The Simply Irresistible Organization» (Bersin, 2014). Modellen viser
til fem hovedelementer som skaper engasjement i en organisasjon; meningsfullt arbeid,
stgttende og involverende lederskap, positive arbeidsomgivelser, mulighet til utvikling og tillit
til ledelsen (Bersin, 2014).

Det krever hardt arbeid a inkorporere et godt HRM-system som bygger opp elementene i The
Simply Irresistible Organization (Bersin, 2014). For det farste er arbeidspraksis i en
organisasjon bygget opp over en lengre periode, og tar derfor tid & endre. For det andre krever
det en desentralisering av kontroll i organisasjonen, noe mange ledere kan oppleve som
risikofylt og dermed vanskelig a utfgre. For det tredje er en avhengig av a investere i opplearing
og goder til de ansatte som har en uklar avkastning pa investeringen. Dette er imidlertid tiltak

som kreves for & skape engasjerte ansatte (The Economist Intelligence Unit, 2010).

Pulsmdlinger

Pulsmalinger, utfert av pulsmalingsverktgy som Engage, kan beskrives som korte og hyppige
medarbeiderundersgkelser som maler engasjement (Maylett, 2018). De kan dermed anses som
et supplement eller erstatning av en arlig medarbeiderundersgkelse (Welbourne, 2016). Navnet
pulsmalinger kommer av at en maler «pulsen» pa engasjementet i organisasjonen og i dens
avdelinger. Pulsmalinger skiller seg fra tradisjonelle medarbeiderundersgkelser ved at de maler
engasjement en til fire ganger i maneden fremfor én gang i aret. Ettersom data samles inn oftere
inneholder disse generelt ferre spgrsmal enn tradisjonelle arlige medarbeiderundersgkelser,

som normalt har omkring 50 spgrsmal. Dette gjer at pulsmalinger kan oppfattes som noe
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mindre arbeidskrevende a besvare (Enright, Troyani, & Jorgenson, 2015). Engage, som vi

studerer, har videre utvidet funksjonalitet ved at verkteyet kan utfere HR-analyse.

4.3 Fra kompleks og ustrukturert data til kunnskap ved
hjelp av HR-analyse

Verdipotensialet til et IT-system, slik som et HRIS, gker betraktelig dersom systemet kan
analysere stordata (NHO, 2018). Stordata kan defineres som «datamengder som er for store,
for mangeartede og for ustrukturerte til at man kan benytte tradisjonelle teknikker for & hente
ut informasjon» (Elster & Dvergsdal, 2018). Den gkende interessen for HR-analyse reflekterer
den stadig hgyere verdien av stordata (Angrave mfl., 2016). Stordataanalyse innenfor HR er et
relativt nytt fenomen og omtales derfor i mange termer; «<HR Analytics», «Human Capital
Analytics», «People Analytics», «Workforce Analytics» og «Talent Analytics». Variasjonen i
anvendte termer reflekterer det gryende stadiet denne HR-praksisen befinner seg i, samt
variasjonen ulike aktgrer legger i praksisens innhold (Marler & Boudreau, 2017). Den mest
frekvente benevnelsen er i henhold til Marler og Boudreau (2017) sin omfattende gjennomgang
av davaerende forskning; «HR Analytics». Vi har derfor valgt & benytte denne betegnelsen og
deres definisjon av HR-analyse: «HR analytics is a HR practice enabled by information
technology that uses descriptive, visual, and statistical analyses of data related to HR
processes, human capital, organizational performance, and external economic benchmarks to
establish business impact and enable data-driven decision-making.» (Marler & Boudreau,
2017, p. 15). HR-analyse er altsa en e-HRM-praksis designet for a gi ledere informasjon som
knytter HRM-prosesser til ansattes holdninger og atferd, samt organisatoriske utfall. HR-
analyse benyttes pa bade gruppe- og individuelt niva (Marler & Boudreau, 2017). Systemer
slik som Engage utfgrer stordataanalyse slik at en kan ta kunnskapsbaserte beslutninger.
Pulsmalinger har veert gjenstand for lite forskning, og derfor tar vi utgangspunkt i den

akademiske diskusjonen omkring generell bruk av HR-analyseverktgy pa gruppeniva.
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@kt fokus pa HR-analyse kan ses i sammenheng med den endrede oppfatningen av
organisasjonens menneskelige ressurser pa 1980- og 1990-tallet. Innen strategi- og
organisasjonsforskningen ble fokus rettet mot interne faktorer som human-, intellektuell- og
sosial kapital som kilder til vedvarende konkurransefortrinn (Barney, 1991; Barney & Wright,
1998). | takt med utviklingen til kunnskapsgkonomien gkte den oppfattede verdien av
organisasjonens menneskelige ressurser. Dermed ble HR-avdelingen i stgrre grad ansett som
vesentlig for organisasjonens konkurransekraft (Huselid, 1995; Wright, Dunford, & Snell,
2001). Utover 2000-tallet ble det mer fokus pa maling og prediksjon innen HRM, blant annet
siden en etterlyste en mer evidensbasert tilnerming til ledelse (Boudreau & Ramstad, 2007a)
(Boudreau & Ramstad, 2007b; Pfeffer & Sutton, 2006). Evidensbasert ledelse kan defineres
som «ledelsesbeslutninger og organisatorisk praksis som bygger pa forskningsbasert
kunnskap» (Mikkelsen & Laudal, 2016, p. 58). | dagens kunnskapsintensive naringsliv er
utviklingen og utnyttelsen av kunnskap i organisasjonen blitt sveert viktig. Flere organisasjoner
gnsker derfor verktgy som kan bidra til en hgyere grad av evidensbasert ledelse (Johansen &
Mikkelsen, 2016). Dette legger press pa HR-avdelingene til a utvikle ferdigheter og kunnskaper
som kan gjgre dem mer evidensbasert (Walsh, Strurman, & Longstreet, 2010).

Inntil nylig har HR-analyse i stor grad veert en eksklusiv HR-praksis anvendt av store
organisasjoner med solide finansielle ressurser til & investere i komplekse systemer. Og videre
prestisje nok til a tiltrekke seg de menneskelige ressursene som kreves fra en begrenset
talentpool (Houghton & Green, 2018). Selskaper som Google og IBM har allerede tatt starre
grep for & fa et forsprang pa omradet. Fremveksten av skybaserte 1T-systemer har imidlertid
redusert kompleksiteten knyttet til & ta i bruk HR-analyse, samt gjort det rimeligere a investere
i praksisen (Houghton & Green, 2018).

HR-analyse kan i likhet med dataanalyse deles inn i tre hovedkategorier; deskriptiv, prediktiv
og preskriptiv analyse, som vist i figur 6 (Fitz-enz & Mattox, 2014). Deskriptiv analyse
sammenstiller data til meningsfylte grafer og rapporter som kan vise trender over tid. | prediktiv
analyse brukes historisk data til & predikere fremtidige utfall. Dette gjeres gjennom a modellere

sammenhenger mellom variablene for sa a ekstrapolere disse sammenhengene fremover i tid.
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Ved preskriptiv analyse brukes en kompleks samling av mal, krav og begrensninger for &
optimalisere handlinger eller beslutninger. Basert pa tilfart informasjon gir algoritmen en

anbefaling til hva som er den beste beslutningen.

£ N - Forsta tidligere atferd og utfall

- Utforske og beskrive korrelasjoner og mensire
- Gjere sammenligninger over tid

- Kombinere data fra ulike kilder

Preskriptiv analyse

- Benytter historisk og navaerende data for predikere

. Prediktiv analyse fremtiden og for & skape meningsfulle menstre >
Verdi - Fokus pa sannsynligheter og potensiell innvirkning /
< 4 |

@ - N

-
/

- Girinformasjon om mulige beslutningsalternativ og \>

Deskriptiv analyse
utfall %

Q ., % /

Figur 6: Ulike niva av analyse, inspirert av Fitz-enz & Mattox (2014).

HR-analysens verdi avhenger av hvilken modenhetsfase praksisen har utviklet seg til. En sakalt
moden HR-analyse-praksis oppnas nar organisasjonen aktivt benytter prediktiv og preskriptiv
HR-analyse. Videre benyttes informasjonsgrunnlaget fra analysene som beslutningsstatte i

forretningsstrategiske beslutninger (Houghton, 2017).

Pulsmdlinger som HR-analyseverktgy

Engage er et HR-analyseverktgy, sa vel som et verktgy for a utfere medarbeiderundersakelser.
Det er utstyrt med avanserte algoritmer og maskinlering som foretar bade deskriptiv og
prediktiv analyse av data som tilfgres systemet. For eksempel predikerer Engage
sannsynligheten for at ansatte forlater en avdeling og hvilke segmenter som er i risikogruppen
for & slutte. Verktayet gir ogsa personer med personalansvar anbefalinger til hvilke omrader
som begr prioriteres basert pa analysene. Dermed far organisasjonens ledere og HR-avdeling

tilgang til avanserte analyser som har potensiale til 3 veilede deres utgvelse av HRM.
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Malet er & bruke HR-analyse til @ muliggjare mer ngyaktige og data-drevne beslutninger innen
HRM (Rasmussen & Ulrich, 2015). Falletta (2008) papeker at «virksomheter i samtlige
industrier trenger «real-time intelligence» for & legge til rette for strategiformulering,
beslutningstaking, strategiutfgrelse og organisasjonslering» (s. 21). Intuisjonsbasert
beslutningstaking er ikke tilstrekkelig ettersom mennesker har begrenset evne til a
sammenstille informasjon fra et stort datagrunnlag uten teknologiske hjelpemidler. | tillegg
utviser beslutningstakere begrenset rasjonalitet (Simon, 1957). Det vil si at mennesker
pavirkes av systematiske tankefeil som kan medfgre irrasjonalitet. Et eksempel pa en normal
tankefeil som inntreffer ved intuisjonsbasert beslutningstaking er bekreftelsesbias — tendensen
til & aktivt sgke etter informasjon som bekrefter egne antakelser (Heshmat, 2015). Denne
tankefeilen far konsekvenser for hvilken informasjon en person baserer sine beslutninger pa
samt hvordan hen tolker denne informasjonen. En gnsker derfor datadrevet beslutningstaking,
eller det Falletta (2008) omtaler som «HR Intelligence», ettersom det kan generere beslutninger
basert pa objektiv evaluering av et bredt informasjonsgrunnlag (Boyd & Crawford, 2012). |
figuren under illustreres kontinuumet av innsikt en kan basere en beslutning pa, inspirert av
Falletta (2008).

Intuisjon: «Intelligencex»:
Beslutninger er Beslutninger er
hovedsakelig basert pa
basert pa innsiktsfull
tidligere ' ' stordataanalyse
erfaringer, som i stor grad
meninger, er prediktiv og
magefalelse og 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 stottet av
navaerende evidensbasert
trender forskning

Data Informasjon  «Analytics»

Figur 7: Kontinuum av innsikt en kan basere en HR-relatert beslutning pa, inspirert
av (Falletta, 2008).

Riabacke (2006) undersgkte hvordan mellomledere i to svenske bedrifter tok beslutninger
under risiko og usikkerhet. Studien avslgrte at mangel pa relevant informasjon og et presist

objektivt datagrunnlag, ofte ledet til intuisjonsbaserte beslutninger. Det viste seg ogsa at
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frykten for a ta darlige beslutninger reduserte mellomledernes handlekraft i taffe situasjoner.
Selv om funnene til Riabacke (2006) ikke er statistisk generaliserbare, indikerer de hvilken

betydning datadrevet beslutningstaking kan ha for & redusere kostbare beslutningsfeil.

HR-analyse kan erstatte den utstrakte bruken av beslutningstaking basert pa intuisjon innen
HRM (Thite, 2019). Det er vanskelig & avdekke hvilke konstellasjoner av menneskelige
ressurser, systemer og andre innsatsfaktorer som optimaliserer verdi (Houghton, 2017).
Mangelen pa robuste maltall og analyseverktgy for & ta velfunderte beslutninger utgjer en
hindring pa veien mot a gjere HR-avdelinger til fullverdige strategiske forretningspartnere
(Coco, Jamison, & Black, 2011; Lawler mfl., 2004; Mondore, Douhitt, & Carson, 2011).
Videre blir humankapital ofte behandlet som en utgift, fremfor en ressurs. Dette da kostnadene
relatert til humankapital generelt er mer synlige enn resultatet av slike investeringer (Fitz-enz
& Mattox, 2014). Noe som farer til at investeringer relatert til HRM ofte blir basert pa
kostnadsminimering fremfor gevinstmaksimering. HR-analyse kan gi bade mellomledere og
HR-medarbeidere en bedre mulighet til & begrunne, prioritere og forbedre investeringene i
HRM (Dulebohn & Ulrich, 2015).

Rapporten Creating People Advantage viser at det er en korrelasjon mellom det & lykkes
gkonomisk og bruk av maltall og analyser innen HR-arbeidet (Giving, 2019). Harris og
Davenport (2007) og Bassi, Carpenter, og McMurrer (2012) argumenterer for at HR-analyse
kan veere en kilde til konkurransefortrinn. Dette da det i dagens konkurransesituasjon stort sett
ikke er tilstrekkelig a differensiere seg kun basert pa produkt (Harris & Davenport, 2007). Disse
pastandene stgttes empirisk av Spahic (2015) sin surveyundersgkelse blant 220 respondenter
fra Fortune 1000-selskaper. Resultatene indikerte at ledende organisasjoner bygger strategiske
kapabiliteter og konkurransefortrinn gjennom HR-analyse-praksiser. Dersom HR-ledere i
sterre grad kan kvantifisere den pavirkningen de har pa selskapet, vil de naturlig bli mer
inkludert i viktige strategiske prosesser. Dermed vil det sannsynligvis genereres bedre og flere
velbegrunnede HRM-investeringer som bade kunder, medarbeidere og andre interessenter drar
fordel av (Mondore mfl., 2011). Rapporten Creating People Advantage viser at det er en
korrelasjon mellom det & lykkes gkonomisk og bruk av maltall og analyser innen HR-arbeidet
(Giving, 2019). Harris og Davenport (2007) og Bassi mfl. (2012) argumenterer for at HR-
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analyse kan veere en kilde til konkurransefortrinn. Dette da det i dagens konkurransesituasjon
stort sett ikke er tilstrekkelig a differensiere seg kun basert pa produkt (Harris & Davenport,
2007). Disse pastandene stattes empirisk av Spahic (2015) sin surveyundersgkelse blant 220
respondenter fra Fortune 1000-selskaper. Resultatene indikerte at ledende organisasjoner
bygger strategiske kapabiliteter og konkurransefortrinn gjennom HR-analyse-praksiser.
Dersom HR-ledere i starre grad kan kvantifisere den pavirkningen de har pa selskapet, vil de
naturlig bli mer inkludert i viktige strategiske prosesser. Dermed vil det sannsynligvis
genereres bedre og flere velbegrunnede HRM-investeringer som bade kunder, medarbeidere

og andre interessenter drar fordel av (Mondore mfl., 2011).

Verdien av pulsmdlinger som HR-analyseverktgy

Malinger av engasjement pa gruppeniva, via pulsmalingsverktay som Engage, gir ledere og
HR-medarbeidere et overblikk i noenlunde sann tid. Pulsmalinger kan derfor veere et verktgy
for & oppmuntre til handling, male fremgang, advare mot potensielle risikofaktorer, samt forsta
trenden i medarbeidernes opplevelse av arbeidsplassen (Maylett, 2018). Prediktiv analyse av
HR-data setter ogsa organisasjoner i stand til a lage prognoser for fremtiden. Disse prognosene
kan fare til en mer proaktiv, fremfor reaktiv, beslutningstaking (Mondore mfl., 2011). Slik

analytisk innsikt kan skape verdi dersom den omsettes til tiltak som driver frem utvikling.

Den reelle verdien av, og fordelen med, HR-analyse er fortsatt uklar, siden det foreligger lite
publisert forskning om temaet (Rasmussen & Ulrich, 2015). Videre viser tidligere forskning at
adapteringen og utviklingen av praksisen har gatt tregt (Angrave mfl., 2016). Empirisk stattes
ogsa dette av surveyundersgkelsen av Fortune 1000-selskaper (n= 220). Undersgkelsen viste
at flertallet av representerte organisasjoner i liten grad anvendte HR-analyse aktivt i forbindelse
med strategiutvikling og beslutningstaking (Spahic, 2015). En CIPD-rapport fra 2017 oppgir
tilsvarende resultater og viser samme tendens. | denne rapporten ble modenhetsgraden til
britiske organisasjoners HR-analyse undersgkt. Bare fire prosent av respondentene svarte at
deres HR-analyse praksis i stor grad var basert pa preskriptiv analyse (CIPD, 2017). Flertallet
av de representerte organisasjonene svarte at de ikke benyttet preskriptiv analyse, og bare

sjelden benyttet prediktiv analyse av HR-data. Disse funnene er kongruente med eldre studier
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som har vist at sveert fa organisasjoner har en proaktiv og systematisk tilneerming til HR-
analyse (Falletta, 2008; Fitz-enz, 2010; Levenson, 2011; Smith, 2010).

Ulrich og Dulebohn (2015) diskuterer hvilke verdiskapende tiltak HR kan gjere i fremtiden, og
omtaler investeringer i HR-analyse som et alternativ. Men for a realisere verdien i HR-analyse
anser de fem retningslinjer som ngdvendige. For det forste er det ngdvendig a sgrge for at man
unngar at middelet (HR-maltallene) blir malet istedenfor a skape verdi. For det andre ma en
fokusere pa & male det som er viktig for organisasjonen, fremfor det som er enkelt & male. For
det tredje ma malingene holdes enkle og transformeres til et beslutningsgrunnlag, slik at dataen
faktisk leder til forbedret innsikt. For det fjerde vektlegger de viktigheten av a etablere eierskap
og ansvarliggjering i linjen. Linjelederne er de som har ansvaret for at innsikten fra analysene
blir brukt, og maten innsikten brukes pa er avgjgrende for resultatene. For det femte ma
organisasjonen gjennomfgre de ngdvendige HR-investeringene som ma til for & muliggjere

forstaelse for og bruk av HR-analyse.

| felge Angrave mfl. (2016) er det flere arsaker til den trege adapteringen av stordataanalyse
innen HR. Artikkelen nevner blant annet kritiske holdninger til maling av mennesker, og
mangel pa gode systemer for bearbeiding av komplekse data. Det nevnes ogsa problemer
knyttet til hvordan man skal oppna gode maltall for HR-relatert kapital. P& HR-Norge sin
konferanse i 2018 var HR-analyser tema (@hrn, 2018). Resultatene fra en sparreundersgkelse
viste at deltakerne opplevde litt andre utfordringer i forbindelse med utvikling av HR-analyse
i organisasjonen; (1) datakvalitet og tilgjengelighet, (2) mangel pa teknologisk og analytisk

kompetanse i HR-avdelingen, (3) forstaelse og forankring fra toppledelsen.

Gale (2015) presenterer manglede kompetanse blant HR-medarbeidere som en utfordring for a
ta i bruk HR-analyse. Videre fant Ulrich og Dulebohn (2015) at flere HR-medarbeidere har

valgt den karrieren for & unnga den kvantitative delen av neringslivet. Disse funnene kan
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indikere at flere HR-medarbeidere motsetter seg a utforme en mer datadrevet tilnerming til

HRM, og at profesjonen trenger ny kompetanse.

Etikk og personvern

Nettbasert lagring av konfidensiell informasjon skaper nye problemstillinger knyttet til
balansen mellom apenhet, nytte og personvern (Mikkelsen & Laudal, 2016b). Mulighetene for
a misbruke HR-analyse har skapt bekymring for om en klarer a overholde etiske hensyn ved
innfaring av en slik HR-praksis (Bassi, 2011). Bassi og McMurrer (2007) papeker at den raske
utviklingen av software gjar det vanskelig a predikere, samt forhindre at informasjon og data
misbrukes av HR-avdelingen. Denne typen kritikk har imidlertid ikke stoppet utbredelsen av
flere kontroversielle HR-praksiser som personlighetstesting og prestasjonsmaling (Spahic,
2015).

Davenport, Harris, og Morison (2010) og Cukier (2013) uttrykker bekymring for at
beslutningstaking utelukkende basert pa algoritmer kan fare til etiske overskridelser. En
systematisk faktabasert beslutningstakingsprosess krever i tillegg kritisk og rasjonell refleksjon
(Smith, 2010). Data og maltall leder ikke automatisk til gode beslutninger, siden all
informasjon en trenger for a ta en beslutning ikke ngdvendigvis er implementert i datasettet.
Ifelge Castellano (2014) innebarer en god utnyttelse av HR-analyse en kombinasjon av
menneskelig skjgnn og avansert analyse. Per i dag er det mangel pa empirisk forskning som tar

for seg etikk innen temaet HR-analyse (Bassi, 2011).
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4.4 QOrganisasjonsstruktur — HR og mellomledelsens
oppgaver i organisasjonen

En anerkjent modell for en organisasjonsstruktur er Mintzbergs strukturelle konfigurasjoner
(Mintzberg, 1993). Ifglge hans rammeverk bestar enhver organisasjonsstruktur av fem
strategiske hoveddeler, som vist i figur 8. Mellomledelsen og teknostrukturen er uthevet
ettersom var studie baseres pa brukeropplevelsen fra disse to strategiske hoveddelene i en

organisasjon.

Toppledelsen

Stette-
strukturen

Tekno-
strukturen

Mellomledelsen

Den operative kjernen

Figur 8: Oversikt over organisasjoners fem strategiske hoveddeler (Mintzberg,
1993).

Forskjellene i ulike virksomheters struktur skyldes valg om & kombinere og organisere disse
fem strategiske hoveddelene pa forskjellige mater. Det strategiske toppunktet eller
toppledelsen har det overordnede administrative ansvaret, og omfatter ofte direktorer,
styreformann og styremedlemmer. Her ligger ansvaret for & definere mal og peke ut den
strategiske retningen organisasjonen skal fglge. Den operative kjernen bestar av tjenesteyterne,
fagfolkene eller andre som skaper den direkte kundeverdien, og omtales i denne oppgaven som

medarbeidere.

Mellomledere er et samlebegrep for ledere med ansvar for medarbeidere og leveranser pa
forskjellige niva under toppledelsen i en virksomhet (Wooldridge, Schmid, & Floyd, 2008).
Mellomledelsen har ansvar for & fgre tilsyn med og koordinere verdiskapningen.
Ansvarsomradet til en mellomleder er ofte avgrenset til en avdeling eller et fagomrade

(Mintzberg, 1993). De har ogsa ansvar for vertikal koordinering med andre mellomledere. Som
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bindeledd mellom virksomhetens strategiske og operasjonelle niva interagerer mellomlederen
ofte tett med ansatte og kollegaer, og i mange tilfeller ogsa med kunder og leverandarer
(Rydland, 2015). Deres ansvarsomrade og interaksjon, bade vertikalt og horisontalt, medfarer

at de har innvirkning bade pa strategiske prosesser og resultatene i organisasjonen.

Stattestrukturen omfatter personal som ikke inngar i selve tjenesteleveransen, men som er
ngdvendig for at organisasjonen skal fungere. Stettestrukturen bestar for eksempel av
renholdspersonell, sjafarer og sekreteerer. Teknostrukturen bestar av fagspesialister som ikke
levere tjenester direkte til kundene, men pavirker verdileveransen gjennom & utforme planer,
fastsette rutiner og liknende. | Mintzbergs modell kan HR-avdelingen beskrives som en del av

organisasjonens teknostruktur.

4.5 Betydningen av HR-avdelingen og mellomledere for
en vellykket HRM-praksis

Fokusomrdder for HR ved implementering av pulsmdlinger

Implementering betyr & iverksette, utfere eller realisere (Persvold, 2018).
Implementeringsprosessen er viktig ettersom gnsket effekt av en HR-praksis, slik som
pulsmalinger, avhenger av god innfaring (Fixsen, Blase, Metz, & Van Dyke, 2013). Welbourne
(2016) beskriver i en artikkel hvordan pulsmalinger kan vere et bedre alternativ enn arlige
medarbeiderundersgkelser dersom de implementeres pd en hensiktsmessig mate. Som et
grunnfundament ma organisasjonen kjgpe eller skape et pulsmalingsverktgy med maltall som
er tilpasset deres situasjon. Her ma en ta hensyn til bade organisasjonsstruktur og
hyppighetsbehov. Det ma ogsa evalueres hvilke maltall og analyser som er hensiktsmessig a
benytte. |1 implementeringsfasen har Welbourne (2016) videre fokus pa at ansatte ma fa
tilstrekkelig opplaring i funksjonaliteten til verktayet og forstaelse for anonymitet, mal med
systemet og hvordan data vil bli brukt. Det beskrives ogsa som essensielt at verktoyet
markedsfares internt for & danne en forstaelse for bidragene som skapes underveis. Ved videre
bruk ma det fokuseres pa kontinuerlig lering, dialog med brukerne og aktive tiltak basert pa

resultatene av pulsmalingene.
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Mellomlederens funksjon i d realisere verdi av nye HR-praksiser

Tidligere studier viser til at mange virksomheter sliter med & implementere ideene som utvikles
av HR-avdelingen (Ulrich, Younger, & Brockbank, 2008). Dette da implementeringen av
HRM-praksiser ikke ngdvendigvis er vellykket selv om de er godt utformet. Ansattes
oppfatning av en HRM-praksis har betydning for effekten (Mikkelsen, 2016). En behgver
derfor ledere i linjen som kan fungere som brobyggere til HR-avdelingen og gjennomfare
HRM-politikken i praksis (Mikkelsen & Laudal, 2016b).

Implementering av en ny HRM-praksis, slik som pulsmalinger, kan anses som et initiativ som
krever endring. Ifglge Kotter (1995) sin modell for endring er en sterk endringskoalisjon
essensielt for 2 oppna en suksessfull endringsprosess. Det vil si & oppdrive stgtte fra en gruppe
sentrale ansatte som kan fungere som motiverende endringsledere (Kotter, 1995). Mellomleder
spiller generelt en viktig rolle som endringsagent i endrings- og implementeringsprosesser
(Rydland, 2015). Deres stgtte og mottakelse av et endringsinitiativ er viktig fordi de bade kan
motarbeide og fremme endringer (Armstrong & Taylor, 2014; Hope, 2009). Mellomledere kan

derfor anses som sentrale ansatte for a skape en sterk endringskoalisjon.

Kriterier for at HR-analyse skal skape verdi

Overnevnte litteratur viser til at bade HR-avdelingen og mellomledelsen er sentrale for &
realisere en HRM-praksis. Bade HR og mellomledelsen er brukere av resultatene og analysene
som genereres av Engage. | henhold til Boudreau og Cascio (2017) ma en rekke kriterier relatert
til brukeropplevelse oppfylles for at potensiell verdi av HR-analyse skal realiseres: (1)
Analysene ma skape innsikt nar det er behov for det. (2) Analysenes resultater ma ha verdi og
veere anvendbare. (3) Brukerne ma ha tillit til informasjonen de far fra analysene. (4) Brukerne
ma ha fokus pa & anvende analysene til & foreta avgjerende beslutninger. (5) Brukerne ma forsta
implikasjonene av beslutninger og erkjenne behovet for at de ma tas pa et evidensbasert

grunnlag.
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4.6 Oppsummering av teori og modell

Formalet med litteraturgjennomgangen var a utforme og skape et godt grunnlag for a analysere

forskningsspgrsmalene.

Ettersom pulsmalinger er en HRM-praksis begynte vi teorikapittelet med a forklare begrepene
HRM og strategisk HRM. | den forbindelse presenterte vi AMO-modellen som beskriver
sammenhengen mellom HRM-praksiser og medarbeideres prestasjon. Deretter presenterte vi
litteratur om elektroniske medarbeiderundersgkelser og de moralske, lovmessige og strategiske
motivene bak en slik e-HRM praksis. | likhet med Engage sgker de fleste
medarbeiderundersgkelser 8 male engasjement. Vi beskrev hvordan dette henger sammen med
at medarbeiderengasjement viser seg a ha en rekke positive individuelle og organisatoriske
utfall som kan fremme organisasjonens prestasjon. HR-analyse ble sa presentert, ettersom

pulsmalingsverktgyet vi studerer bruken av, tilbyr HR-analyse og medarbeiderundersgkelser.

Vi beskrev at fremveksten av HR-analyse henger sammen med utviklingen av strategisk HRM
og de gkte digitaliseringsmulighetene innen HR-funksjonen. I litteraturen antas HR-analyse a
veere et potensielt middel for & gjare HRM mer datadrevet og dermed strategisk. Kvantifisering
av HR-data kan i sterre grad legitimere, konkretisere og synliggjere viktigheten av de

menneskelige ressursene for & oppna virksomhetens mal.

Litteraturen vektlegger samtidig flere potensielle utfordringer med & ta i bruk HR-analyse, og
manglende dokumentasjon pa faktisk effekt. Nevnte hindringer for a ta i bruk HR-analyse er
mangelfull analytisk og teknologisk kompetanse i HR-avdelingen, mangel pa gode systemer
for bearbeiding av komplekse data, og problemer knyttet til hvordan man skal oppna gode
maltall for HR-relatert kapital. | tillegg er noen kritiske til HR-analyse siden de har etiske
bekymringer knyttet til utstrakt maling av menneskelige ressurser. Litteraturen skildrer derfor

viktigheten av @ kombinere dataanalyse med kritisk refleksjon.

o

Vi presenterte sa Mintzbergs modell for organisasjonsstruktur for a illustrere de ulike
funksjonene til HR-avdelingen og mellomledelsen. Deretter ble det beskrevet hvordan en god
utevelse av HRM-praksiser er avhengig av bade god implementering og ansattes anvendelse
og oppfattelse. Teorien understreker ogsa hvilke forhold som ma vaere til stede for at verdien
av HR-analyse skal realiseres. Viktige momenter er at brukerne ma ha tillitt til analysene,

oppleve at de gir verdifull innsikt, samt at de gir ngdvendig informasjon til riktig tid.
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Basert pa gjennomgatt litteratur presenteres en modell for hvordan pulsmalinger kan lede til
forbedret prestasjon for organisasjonen. Medarbeidernes anvendelse er avgjgrende for at
pulsmalinger skal gi fornyet innsikt. Og dermed avgjgrende for om praksisen leder til
datadrevet HRM eller initiativ som leder til gkt engasjement gjennom mulighet for gkt
innflytelse. Resultatet av pulsmalinger avhenger videre av mellomledernes og HR-
medarbeiderens oppfattelse og anvendelse. Dersom bade medarbeidere, mellomledere og HR-
avdelingen tar i bruk og har en positiv oppfattelse av verktgyet kan en i henhold til teorien

forvente at en slik praksis vil fremme organisasjonens prestasjon.

| Datadrevel | | gtrategisk HRM |/~
e HRM :
PN ~3
. Mellomlederne og .
Pulsmalinger > HR-avdelingens oppfattelse og Prestasjon
- " anvendelse

' s 5
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S y |

| “\\:‘\\\‘i‘ v ,’/
Medarbeidemes . - . t
oppfattelse og 2 AMO [ > ngasjemen
anvendelse

Figur 9: Modell basert pa gjennomgatt litteratur.
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5. Metode

| dette kapittelet er hensikten & beskrive og begrunne valg av metode som ble brukt for &
besvare oppgavens problemstilling. Innledningsvis beskrives og argumenteres det for
forskningsdesignet som ble benyttet for a utforske implementering og bruk av HR-analyse fra
et HR- og mellomlederperspektiv. Deretter presenteres fremgangsmaten for datainnsamling og
-analyse og hvordan vi har sikret validitet og reliabilitet i denne prosessen. Avslutningsvis
diskuteres etiske utfordringer i studien og hvordan vi har tatt hensyn til disse i utformingen av

forskningsdesignet.

5.1 Forskningsdesign

Forskningsdesignet kan forklares som den overordnede planen for hvordan en skal besvare
forskningsspgrsmalet, og ma designes med utgangspunkt i malet med studien (Saunders,
Lewis, & Thornhill, 2009). Planen skal inneholde en presis og strukturert beskrivelse av
metode og fremgangsmate i studien. Dette er ngdvendig for & gjgre studiens funn
etterprgvbare, samt for a sikre at studien er basert pa velinformerte overveielser i trad med god
forskningsskikk (Saunders et al., 2009).

Valg av forskningstilneerming avhenger av tilgjengelig evidensbasert litteraturgrunnlag og
studiens hensikt (Saunders et al., 2009). Ved deduktiv tilneerming tar forskeren utgangspunkt i
et teoretisk rammeverk som testes ved hjelp av datainnsamling og analyse (Robson, 2002).
Malet blir da & etterprgve at teoriens antakelser stemmer. Ved en induktiv forskningstilnerming
sgker en imidlertid a trekke generelle konklusjoner pa grunnlag av innsamling og analyse av
empirisk data og bidra til ny innsikt pad omradet (Saunders et al., 2009). Omkring vart tema
eksisterer det mange pastander fra leverandgrer av pulsmalinger, men et begrenset empirisk
grunnlag for disse pastandene. En del av forskningen p& omradet har fokus
pa anvendeligheten og utfordringene med HR-analyse, men lite fokus pa brukeropplevelsen av
slike verktgy. Saunders et al. (2009) beskriver en induktiv tilnerming som passende i
forbindelse med forskning pa relativt nye fenomen. Sarskilt i tilfeller der det eksisterer et knapt

teoretisk fundament for fenomenet en gnsker a studere og der litteraturgrunnlaget er preget av
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debatt. Malet med  studienvar erd undersgke de lite  undersgkte subjektive
brukeropplevelsene av et pulsmalings-verktay og dets oppfattede verdi som beslutningstatte
og styringsverktgy. Dette talte for anvendelse av en induktiv tilnerming for a besvare
problemstillingen. En ytterligere styrke med induktiv tilnerming er at forskeren tar hgyde for
konteksten fenomenet oppstar i (Yin, 2009). Dette er fordelaktig i studier av komplekse
fenomen slik som denne. En induktiv tilnerming hindrer ossi tillegg ikke i a bruke
eksisterende teori og forskning til a formulere passende forskningsspgrsmal, samt identifisere

hvilke konsepter en gnsker a utforske i forskningsprosessen (Saunders et al.,

2009). Litteraturgrunnlaget og den empiriske konteksten er utarbeidet med dette som hensikt.

Den alminnelige maten & klassifisere forskningens formal pa er a skille mellom beskrivende,
forklarende eller eksplorerende studier (Saunders et al., 2009). I beskrivende studier er
hensikten & gjengi en korrekt beskrivelse av hendelser, situasjoner eller personer (Robson,
2002). | forklarende studier er formalet derimot & opprette en kausal forbindelse mellom
variabler (Saunders et al., 2009). Ulikt disse er malet med eksplorerende studier & oppna en
grundig forstdelse av et fenomen. Robson (2002) beskriver at hensikten med eksplorerende
design er «& finne ut hva som skjer i et spesielt, lite forstatt fenomen; 6 sgke ny innsikt; & stille
spgrsmal; & vurdere fenomener i et nytt lys og a generere ideer og hypoteser til videre
forskning» (s.59). Anvendelse og opplevelse av pulsmalinger fra et brukerperspektiv er som
nevntet lite utforsket tema. Valget falt derfor pa et eksplorerende design som
er hensiktsmessig i tilfeller der en gnsker & oppna utvidet forstaelse for, og kunnskap om, et
fenomen (Saunders et al., 2009). Det eksplorerende designet gjer at vi oppnar dybdeinnsikt og
tillater oss a foreta endringer i problemstilling og vinkling underveis dersom datatilfanget gir

ny innsikt.

Forskningsstrategien kan beskrives som den logiske fremgangsmaten for innsamling og
analyse av empirisk data (Yin, 2009). | eksplorerende studier, med induktiv tilneerming og et
intensivt undersgkelsesopplegg kan det veere hensiktsmessig a benytte seg av casestudie som

forskningsstrategi (Saunders et al., 2009). En casestudie beskrives av Yin (2009) som «en
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empirisk undersgkelse av et fenomen i sine naturlige omgivelser, der flere datakilder benyttes»
(Yin, 2009, oversatt i Ringdal, 2001, s.114). Fordelen med dette er potensialet for a fa en
holistisk dybdeforstaelse for fenomenet i sin kontekst. Dette er nyttig ettersom et fenomen ikke
oppstar i vakuum, men i interaksjon med omgivelsene (Saunders et al., 2009). Videre tillater
det lave antallet studieenheter at en ser pa et starre antall arsaksfaktorer og dette gir starre

teoretisk generaliseringskraft.

En ulempe med casestudie som forskningsstrategi er at deter vanskelig a ekskludere,
manipulere eller kontrollere for enkelte variable for a etablere kausalitet. Videre er det mer
ressurskrevende sammenlignet med ekstensive strategier som eksempelvis survey (Saunders et
al., 2009), noe som far konsekvenser for utvalgsstgrrelsen og dermed utvalgets
representativitet. Overnevnte svakheter gjer at en ikke kan utlede statistisk generaliserbare
funn fra en casestudie. Dette var imidlertid ikke var intensjon og gnsket om et intensivt
undersgkelsesopplegg for & frembringe dybdeforstaelse, samt masterutredningens

tidsbegrensninger talte for bruk av casestudie som forskningsstrategi.

Casestudier kan utfares pa flere mater. Av hensyn til avhandlingens formal og tilgang pa
informanter utfarte vi det Yin (2009) omtaler som et integrert enkeltcase, som vil si at data ble
samlet inn fra flere analyseenheter i det valgte finanskonsernet. Et alternativ hadde vart & ga
dypere inn i en enkeltavdeling og sett pa hvordan pulsmalinger oppfattes fra ulike stillinger i
en avdeling og eventuelt sammenligne dette med en annen avdeling. Casestudien kan videre
beskrives  som teoretisk  fortolkende (Andersen,  2013) ettersom  de  empiriske
funnene avgrenses, tolkes og forklares ut fra eksisterende teori, noe som kan lede til en mer
strukturert fremstilling. Denne forskningsstrategien samsvarer godt med var pragmatiske
forskningsfilosofi, men krever imidlertid at valgt teori har tilstrekkelig bredde til & forklare den
empiriske variasjonen (Andersen, 2013). 1 var analyse blir innsamlet data tolket og sett i

relasjon til teori og empiri innen fagomradene psykologi og gkonomi.

5.2 Forskningsmetode og innsamlingsteknikk

Overnevnte metodiske valg gir retning til valgene i forbindelse med datainnsamling og analyse.
I datainnsamlingen kan en velge mellom bruk av primer- eller sekundaerdata, avhengig av
tilgjengelighet og hvor egnet datagrunnlaget er for & besvare oppgavens

problemstilling. Primeerdata er rddata som samles inn av forskeren selv, med motiv om a
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besvare problemstillingen (Saunders et al., 2009). Sekundardata er data innsamlet av en annen
enn forskeren selv og med en annen hensikt enn & besvare den aktuelle
problemstillingen (Salkind, 2010). Fordelen med sekundzrdata er muligheten for a analysere
lengedata pa tross av tidsbegrensningen til en masterutredning (Saunders et al., 2009).
Ulempen er derimot at sekundaerdata i mange tilfeller ikke kan gi svar pa gjeldende
problemstilling grunnet utilstrekkelig informasjon (Saunders et al., 2009). | vart tilfelle var det
ngdvendig og formalstjenlig & samle inn primardata da det etter var kunnskap ikke
eksisterer tidligere forskning pa brukeropplevelsen av pulsmalinger. I tillegg til innsamling av
primzardata har vi benyttet oss av sekundardata for & danne bakgrunnsforstaelse for SPF og

Engage, utforme intervjuguiden og analyse av primardata.

Innen metodeleere anvendes et skille mellom kvantitative og kvalitative data. Kvantitativ
datainnsamling gir numerisk data og benyttes ofte i sammenhenger der en gnsker data fra et
stort utvalg som kan lede til statistisk generaliserbare funn (Saunders et al., 2009). Det er
hensiktsmessig nar en gnsker a teste forhandsbestemte hypoteser. Kvalitativ data uttrykkes i
tekstformat. Detaljrikdommen det medfarer gjer kvalitativ innsamling egnet for studier med
mal om & generere nye teorier og hypoteser (Thagaard, 2009). Dermed er kvalitativ metode
godt egnet i sammenhenger der en har fokus pa forstaelse, fortolkning og kontekst. Ettersom
formalet med studien var var a oppna dybde og nyanser fra detaljrike data gnsket vi & samle
inn kvalitativ primardata. Vi valgte derfor & benytte et intensivt undersgkelsesopplegg med
intervju som innsamlingsform, som vil si at en gar i dybden pa bekostning av bredden til

datatilfanget.

Anvendt utvalgsmetode har konsekvenser for hvorvidt innsamlet data kan gi svar pa
forskningsspgrsmalet, samt om funnene kan generaliseres (Saunders et al., 2009). Det finnes
et mangfold av utvalgsteknikker som grovt sett kan deles inn i to; sannsynlighetsutvalg og ikke-
sannsynlighetsutvalg (Saunders et al., 2009). Ved bruk av sannsynlighetsutvalg er
sannsynligheten for & bli trukket fra populasjonen kjent, og vanligvis identisk for alle enheter.

En slik utvalgsteknikk gjer det mulig a statistisk generalisere funnene i studien til a gjelde hele
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populasjonen som utvalget er trukket fra. Ved bruk av ikke-sannsynlighetsutvalg er derimot
sannsynligheten for & bli trukket populasjonen ukjent, og det er dermed ikke mulig a trekke
statistiske slutninger om populasjonen. Dette da en ikke har grunnlag for & si at det studerte
utvalget er representativt for hele populasjonen (Saunders et al., 2009). Ved bruk av ikke-
sannsynlighetsutvalg er det likevel mulig & oppna det Yin (2009) omtaler som analytisk

generalisering — funnene kan benyttes som veiledning for liknende situasjoner.

Var studie ble basert pa informasjon fra et utvalg pa 13 informanter. Den kvalitative
innsamlingsformen, tidsbegrensninger og tilgang pa informanter fikk konsekvenser for
utvalgssterrelsen og valg av utvalgsteknikk. Det var dermed hensiktsmessig @ velge
informanter med kvalifikasjoner og kunnskap til & belyse problemstillingen (Thagaard, 2009).
Av hensyn til denne prioriteringen benyttet vi ikke-sannsynlighetsutvalg som utvalgsteknikk,
nermere bestemt en kombinasjon av «purposive sampling» og «voluntary sampling».
Ved purposive sampling velges utvalget basert pa antakelser om hvem som er best egnet til a
besvare problemstillingen (Saunders et al., 2009). For a fa svar pa var problemstilling var vi
avhengig av a finne et selskap som aktivt benyttet seg av HR-analyse. Av potensielle selskap
endte vi opp med a benytte voluntary sampling, som vil si at det det aktuelle caset ble valgt pa
bakgrunn av at de sa seg villige til & delta i studien. Videre benyttet vi «purposive sampling»
pa nytt, men denne gang via en sentral person i HR-avdelingen. Dette da vi som utenforstaende
ikke hadde innsikt i hvem vi skulle kontakte for & fa relevante informanter. De aktuelle
kandidatene ble kontaktet basert pa to forhandsdefinerte kriterier: (1) kjennskap til
pulsmalingsverktayet og (2) stilling som mellomleder eller HR-medarbeider som arbeidet med
implementeringen/arbeider med bruken av pulsmalingsverktgyet. Dette for a fa best mulig

grunnlag til a besvare problemstillingens to deler.

Utvalget ble deretter definert basert pa «voluntary sampling» og resulterte i en utvalgsstarrelse
pa 13 informanter; ni mellomledere, og tre HR-medarbeidere. | tillegg har vi hatt lgpende
dialog med den samme HR-representanten som rekrutterte utvalget. Dette for & oppklare
spgrsmal som oppstod i forbindelse med innsamling og analyse av datamaterialet. Disse

samtalene bidro til bedre bakgrunnsforstaelse og oppklaring i forbindelse med analysen.
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Ettersom malet med studien var & ga i dybden pa valgte tema var det hensiktsmessig a velge
intervju som innsamlingsform av kvalitativ data (Johannessen, Kristoffersen, & Tufte, 2011).
Et intervju er «en malbevisst diskusjon mellom to eller flere mennesker» (Kahn & Cannell,
1957, gjengitt i(Saunders et al, 2009). Intervju, som innsamlingsform,
beskrives som spesielt formalstjenlig under felgende omstendigheter; nar en gnsker svar
pa flere sparsmal, nar sparsmalene er komplekse eller &pne, og i tilfeller der en muligens ma
variere rekkefglgen og logikken i spgrsmalsformuleringene (Easterby-Smith, Thorpe, Jackson,
& Lowe, 2008). Intervjuer kan ta ulike former og en vanlig kategorisering er a skille mellom

ustrukturert-, semi-strukturert- og strukturert intervju (Saunders et al., 2009; Thagaard, 2009).

| strukturerte intervjuer benyttes et identisk spgrreskjema i samtlige intervju, basert pa
forhandsbestemte og standardiserte sparsmal (Saunders et al., 2009). Informanten eller
respondenten har videre ofte kun muligheten til & svare ved hjelp av et bestemt sett med
svaralternativ. Dette muliggjer kvantifiserbare data som egner seg ved en deduktiv tilneerming
med hensikt om & etterprgve teori (Saunders et al., 2009). | motsatt ende er ustrukturerte
intervjuer uformelle, der informanten i hovedsak leder samtalen fritt innen avtalt tema, uten en
forhandsbestemt liste av sparsmal (Saunders et al., 2009). Denne intervjuformen egner seg godt
ved en induktiv tilnerming for & generere nye hypoteser om relativt uutforskede
tema (Thagaard, 2009).

Ved bruk av semi-strukturert intervju falges en intervjuguide bestdende av temaer og sparsmal
som skal dekkes. Spgrsmalsformuleringen er derimot apen, og dersom det fremkommer
informasjon eller nyanser som ikke er avdekket apriori, er en fleksibel til & stille
oppfalgingsspersmal (Saunders et al., 2009). | henhold til Saunders et al. (2009) og Robson
(2002) egner ustrukturert og semi-strukturert form seg best for studier med et eksplorerende
formal der data skal analyseres kvalitativt. Vi valgte sistnevnte av hensyn til anbefalinger om
a anvende semi-strukturert- over ustrukturert form for dem
med begrenset forskningserfaring (Johannessen et al., 2011). Dette da semi-strukturert
form ideelt sett kombinerer fordelene til bade strukturert- og ustrukturert form ved a apne for
rike beskrivelser, samtidig som en beholder en fast struktur som sikrer

sammenligningsgrunnlag pa tvers av intervjuene (Thagaard, 2009).

Beskrivelse av intervjuguide
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Ved bruk av semi-strukturert intervju er det viktig a utforme en intervjuguide; en ramme for
hvilke temaer og spersmalen gnsker3 stille (Saunders et al., 2009).Vi utformet
tre forskjellige intervjuguider, da vi i utgangspunktet hadde tre forskjellige typer intervjuer:
(1) de vi hadde med mellomlederne, (2) de vi hadde med HR-personale og (3) et intervju med
en person som var sentral i beslutningsprosessen i forkant av implementeringen av
pulsmalinger. Selv om det var noen forskjeller, var det mange av de samme temaene som ble
diskutert, men med litt forskjellig vekting. Eksempler pa temaer er effekten av
pulsmalingene og pulsmalinger som beslutningstatte. Bakgrunnen for dette var & fasvar
fra ulike perspektiv pa samme tema. Hensikten med intervjuguidene var a
sikre liknende struktur i intervjuene for a forenkle analysen, og videre sikre at vi fikk dekket de
relevante temaene. De var likevel utformet fleksibelt nok til at vi kunne stille relevante

oppfelgingssparsmal, be om oppklaring eller eksempler nar det var behov for dette.

Selv. om vivalgte en induktiv forskningstilneerming fulgte vi Ryen (2002) og Thagaard
(2009) sin anbefaling og utarbeidet intervjuguiden med utgangspunktet i relevant litteratur. |
forkant av intervjuprosessen var derfor en sentral forberedelse & opparbeide tilstrekkelig
kunnskap om henholdsvis SPF og Engage, samt anvendt og publisert forskning pa tema. For &
sikre at intervjuobjektene kunne snakke om andre temaer enn det som var eksplisitt nevnt i
intervjuguiden benyttet vi oss av apne spgrsmal som «kan du fortelle litt om ...» 0g «kunne du
gitt noen eksempler pa...». Hensikten med dette var & fa intervjuobjektene til & snakke om
hovedtemaene relativt  fritt, slik at vi fikk innblikk i nyanservi ellers ikke
hadde oppdaget. Slike  apne  spgrsmalsformuleringer bidrar ogsda til & wunnga
partiskheter (Easterby-Smith et al., 2008). | trad med Easterby-Smith et al. (2008) sine
anbefalinger unngikk vi ogsa mange teoretiske begreper eller sjargong, siden var forstaelse av
slike begrep kan variere fra intervjuobjektenes forstaelse. Nar vi ferst brukte teoretiske
begreper forsgkte vi a sgrge for at vi og intervjuobjektet har samme forstaelse. Dette er viktig
for & sikre god begrepsvaliditet (Easterby-Smith et al., 2008) og var noe vi hadde i baktankene

nar vi utarbeidet intervjuguiden.
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Hvordan vi sikret gode forberedelser i forkant av intervjuprosessen

| forkant av datainnsamlingsprosessen var vi opptatt av a sikre gode forberedelser i henhold
til Saunders et al. (2009) sine anbefalinger (s. 328). For & bedre muligheten for at informantene
kunne svare pa spgrsmalene ble det sendt ut en temaoversikt sammen med et informasjonsskriv
og et samtykkeskjema. Temaoversikten gav et kort overordnet innblikk i strukturen til og
innholdet i intervjuet. Videre inneholdt informasjonsskrivet en beskrivelse av prosjektets
formal og hvilken innsikt vi gnsket & skapeved hjelp av deres bidrag. Malet
med temaoversikten og informasjonsskrivet var a starte informantenes tankeprosess, slik at
de forstod studiens hensikt og hadde mulighet til a forberede veloverveide, nyanserte svar. Til
slutt fulgte det med et samtykkeskjema i henhold til NSD sin standard som informerte om
sentrale elementer som anonymitet, gnsket om a ta opptak, hvordan informasjonen ville bli
lagret og hvorfor de var blitt kontaktet for & delta i prosjektet. En annen fordel med a
sende disse vedleggene til informantene i forkant var at det kan fare til gkt troverdighet knyttet

til at dette var en serigs studie (Saunders et al., 2009).

Vi startet intervjuene med en kort generell informasjon om studien, gjennomgang og signering
av samtykkeskjemaet, og oppklaring av spgrsmal ved behov. | siste del av innledningen anslo
vi tidsbruken for informantene. Hvert intervju var pa forhand stipulert til & vare mellom 30 og
60 minutter, noe vi klarte & overholde. For a skape en komfortabel atmosfere og god kjemi
startet samtalen med enkle sparsmal relatert til deres posisjon i SPF, far vi gikk mer over pa
implementering og opplevelse av Engage som verktgy. Det var stor variasjon i antall
oppfelgingsspersmal vi matte stille, ettersom noen hadde mye pa hjertet, mens andre var mer
tilbakeholdne. Fra samtlige intervjuer kom det likevel frem mye informasjon om temaene vi
gnsket & dekke, sa vel som nye momenter som viste seg a vere spennende. | lgpet av
intervjuprosessen tilpasset vi fokuset i intervjuguiden noe, ettersom visse spgrsmal var blitt

godt dekket, mens andre med fordel kunne utdypes bedre.

Vi gjennomfarte annen hvert intervju, av hensyn til en ryddig gjennomfaring, men ogsa for
a fordele ansvar slik at vi var opplagte til hvert intervju. Vi var opptatt av a veere aktive lyttere,
med et vennlig og imgtekommende kroppssprak. Videre hadde vi et reflektert forhold til
hvordan vi gikk kledd, opptradte i intervjuprosessen, vare tolkninger av informasjon og hvem

som skulle lede intervjuet. Vi ville ogsa sikre oss at intervjuene ble gjennomfart en plass hvor
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respondentene kunne fgle seg komfortable, at det var praktisk for dem og hvor vi mest
sannsynlig ikke ville bli forstyrret. Med unntak av to intervjuer som ble gjennomfart pa Skype,
ble resten derfor holdt i lukkede mgterom pa deres hovedkontor. Hensyn til overnevnte faktorer
var viktig ettersom datainnsamlingen kunne blitt negativt pavirket dersom de ikke ble tatt
hensyn til (Saunders et al., 2009).

Ifelge Ghauri and Grgnhaug (2010) kan det veere formalstjenlig & benytte sekundardata for
a bedre forstaelsen for primardatainnsamlingen. | var studie har relevant sekundeerdata bidratt
til utarbeidelse av intervjuguide, empirisk kontekst og relevant bakgrunnsforstaelse for 3
kunne besvare vare forskningsspgrsmal. Vi har blant annet benyttet nettsidene, relevante
arsrapporter og publiserte intervju av ansatte i SPF. Utover dette har vi fatt observere
leringsplattformen  som  blant annet brukes til opplaeringsformal i forbindelse
med Engage. Videre har vi benyttet oss av nettsidene til Engage og deres opplearingsvideoer
for & danne en god forstaelse for hvordan verktgyet kan anvendes. | forbindelse med
utarbeidelse av litteraturgrunnlaget som brukes til a analysere vare funn har vi anvendt tidligere
masteroppgaver og PhD avhandlinger om HR-analyse, samt relevant forskning og litteratur
innen HRM, psykologi og gkonomi.

5.3 Dataanalyse

| trad med idealet ble samtlige lydopptak transkribert, som vil si a gjengi dem i fullstendig
tekstformat. (Saunders et al., 2009). For & forenkle prosessen tok vi i bruk IngScribe, et verktgy
hvor  man  lett  kan justere hastigheten  pa  lydfilen, s&  det blir lettere
a notere ordrett. Transkriberingsprosessen ble gjennomfart fortlgpende, sa langt dette lot seg
gjere, slik at vi hadde inntrykkene av kroppssprak og stemning ferskt i minne. Dette var
veldig nyttig da noen brukte armbevegelser for a vise til hvade snhakket om, tok i bruk
hermetegn, eller krysset fingrene for a vise at man hadde knyttet sterke band, eller
lignende. Nar alle opptakene var ferdig transkribert hadde vi 102 sider med data (font: Times

New Roman, linjeavstand: 1, skriftstarrelse: 12) og som dannet grunnlaget for analysen var.
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| etterkant av transkriberingen utfgrte vi en tematisk analyse for a konseptualisere det ikke-
standardiserte datamaterialet. Den tematiske analysen ble utfgrt ved hjelp av NVivo 12,
et analyseverktey der en kan kode, strukturere og klassifisere kvalitative data. Det ledet til en
datareduksjon som fikk frem essensen og mgnstrene i datatilfanget. Valg av koder ble basert
pa Silver and Lewins (2014) sine anbefalte tre faktorer; (1) temaene i intervjuguiden,
(2) konsepter fra teori og (3) funn fra dataene. Eksempler pa koder var fordeler ved
pulsmalinger, tidsbruk, skalaen og verktay i endringsfasen. | denne prosessen var vi opptatt av
at kodene ikke var en fasit, men heller en mate & dele opp data i ulike segmenter
som omhandlet samme tema som vi sa kunne ga dypere inn i. Dette gjorde det mer oversiktlig

og lettere a se sammenhenger, likheter og ulikheter.

Nar vi hadde kodet all teksten som harte til en eller flere av de utarbeidede kodene lagde vi
ulike informant attributter. Eksempler pa disse attributtene var analytisk og mindre analytisk
teamog HR, mellomlederstilling. Litteraturen  ble videre kodet for a lettere finne
sammenhenger mellom eksisterende empiri og vare funn. Etter at vi hadde kodet de ulike
attributtene kunne vi lage sammenligningsdiagrammer. Ved & for eksempel velge attributtene
analytisk og mindre analytiske team, fikk vi opp alle kodene som analytiske team hadde nevnt,
alle mindre analytiske team hadde nevnt og de begge hadde nevnt i et oversiktlig diagram.
Dette hjalp oss med a se manstre, samt hvilke problemer de ulike teamene slet med. Vi lagde
0gsa en «hierarchy chart» for a se hvilke koder som ble hyppigst nevnt. Dette hjalp oss & fa

oversikt over de gjennomgaende temaene som mange av informantene tok opp.

Videre utfarte vi en frekvensanalyse i NVivo 12; en teknikk som brukes for & finne
mgnstre (Saunders et al., 2009). Ved a gjare dette kunne vi undersgke om noen ord ble gjentatt
oftere enn andre. Vi prgvde forst & gjere dette pa enkeltord, men fant ut at det kanskje ikke gav
0SS noe verdi. Vi tenkte Vi ville fa starre nytte av
a gjennomfare slike frekvensanalyser innenfor bestemte temaer. En av kodene vi gjennomfarte
dette pa var koden «fordeler ved pulsmalingene» for a finne ut hvilke egenskaper ved verktgyet
som ble hyppigst nevnt. Dette matte gjgres manuelt da vi ikke sa etter spesifikke ord, men tema
som handlet om samme egenskap. Selv om dette matte gjeres manuelt gjorde NVivo 12 det

oversiktlig da vi kunne trykke pa koden vi ville undersgke naermere for sa & fa opp alle sitatene
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som hadde noe med denne koden a gjere. Vi kunne da lett lese oss gjennom denne listen og
notere ned for eksempel hver gang noen snakket om tidsaspektet, eller hvor enkelt verktayet
er. Denne type frekvensanalyse gjorde at vi lett kunne trekke ut og fokusere analysen var pa det
som var hyppigst nevnt i intervjuene. Etter at vi hadde laget denne frekvensanalysen valgte vi
a kode pa nytt. Vi lagde da nye koder som passet bedre i analysen enn de vi tidligere hadde, og
delte det opp i mindre temaer. De nye kodene danner na grunnlag for underoverskriftene i
analysedelen var. Eksempler pa disse kodene er: hyppighet, verdifull styringsinformasjon,
direkte deltakelse, begrepsvaliditet, std frem i en-til-en samtaler, anonymitet og negativt
fokus. | presentasjonen av vare funn har vi valgt & ta i bruk «show and tell» taktikken, der
sitater fra intervjuene presenteres sammen med analysen for & bedre belyse problemstillingen
(Locke & Golden-Biddle, 1997).

5.4 Kvalitetsevaluering

En viktig del av forskning er & wvurdere kvaliteten til bade forskningsdesignet,
datainnsamlingen og dataanalysen (Saunders et al., 2009). Kvaliteten vurderes i forhold
til studiens reliabilitet og validitet. Reliabilitet sier noe om hvorvidt undersgkelsen er troverdig
og resultatene palitelige, mens validitet handler om hvorvidt vi maler det vi hadde til hensikt &
male (Saunders et al., 2009).1 en god studie er det viktig at overnevnte metodevalg
er velbegrunnede og at en er klar over hvilke konsekvenser de enkelte valgene far for studiens
relabilitet og validitet. Vi har anvendt en ikke-eksperimentell metode, og en falge av dette er
lavere kontroll og dermed lavere reliabilitet (Saunders et al., 2009). Et ideal
i eksperimentell metode er at funnene hadde blitt de samme dersom studien hadde blitt gjentatt.
Nar en bruker kvalitative tverrsnittsdata, som er basert pa subjektiv informasjon, vil
menneskelige feil og bias pavirke funnene i sterre eller mindre grad. Ideelt sett burde
intervjuprosessen forega slik: Vi stiller et sparsmal = Informanten oppfatter sparsmalet slik vi
hadde en intensjon om og svarer - Vi tolker svaret slik informanten intenderte.
Kommunikasjon er imidlertid en kompleks prosess hvor flere faktorer kan medfare

misforstaelser og feil, og dermed true studiens reliabilitet og indre validitet (Robson, 2002).
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For at en studie skal vaere reliabel ma den veere palitelig, troverdig og bekreftbar. I en kvalitativ
studie som dette er det flere elementer som kan true studiens reliabilitet. For
det farste kan forhold ved informantene ha pavirket studiens reliabilitet. Deltaker bias, gar i
denne sammenhengen hovedsakelig ut pa at informantene svarer det de tror at sjefen gnsker de
skal svare (Saunders et al., 2009). Videre har mennesket en generell tendens til & sette seg selv
i et godt lys, noe som kan fare til at informantene har pyntet pa svarene sine for a fremstille seg
selv pd en god mate. En ulempe med & ta lydopptak av intervjuene er at dette kan fa
informantene til & holde igjen informasjon. Det virket ikke som om dette var noe stort problem
for intervjuobjektene da det kun var en som utmerket seg og ironisk spurte om dette ble
publisert noen plass «<kommer det pa Youtube? Haha». Men ogsa denne informanten syntes
det var greit sa lenge vi forklarte at det kom til & vaere anonymt i oppgaven og kun var oss to
som skulle bruke det til & transkribere intervjuene. For & unnga deltaker bias er det viktig
at en skaper tillit mellom intervjuer og informant. For a redusere forekomsten av deltaker bias
var vi derfor opptatt av a formidle god informasjon om hva dataen skulle brukes til, og at
informantene ville beholde sin anonymitet ved at det bare var oss to masterstudenter som kunne
vite hvem som hadde sagt hva. Videre var vi opptatt av a stille ngytrale sparsmal, som ikke la

faringer for svarene deres.

Det kan ogsa ha forekommet deltaker feil, som gar ut pa at forhold ved innsamlingstidspunktet
og stedet for datainnsamling farer til feil (Saunders et al., 2009). Eksempelvis var var studie
avhengig av informantenes hukommelse, som bade er selektiv, og i mange tilfeller
ungyaktig (Matlin, 2013). En vanlig hukommelsesbias som kan ha pavirket responsen til
informantene er blant annet tendensen til & vektlegge nylige hendelser tyngre enn eldre
hendelser. Med dette tenker vi spesielt pa ting vi spurte om som har skjedd for lenge siden,
seerlig da spgrsmal knyttet til opplaringsprosessen og/eller implementeringsprosessen. Dette
er en svakhet ved & bruke tverrsnittsdata i form av intervju, men vi har forsgkt a
redusere forekomsten av dette ved & undersgke sekundzrlitteratur og benytte informasjon fra

flere informanter.

Videre kan forhold ved oss som forskere ha pavirket paliteligheten til funnene. Vi kan ha
utevd forsker feil som gar ut pa at vi har opptradt og uttrykket oss ulikt overfor informantene,
og at dette har pavirket deres svar (Saunders et al., 2009). Tiltak for & redusere forsker feil var

a bruke intervjuguiden systematisk  siden  den inneholdt &pne, ikke ledene
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spersmal. Hovedspgrsmalene var derfor formulert likt overfor alle informantene. Videre var
vi opptatt av a bevare lik holdning, noenlunde like kleer og samme talemate overfor

informantene, slik at forhold ved oss selv i minst mulig grad pavirket svarene vi fikk.

Et annet kommunikasjonsrelatert problem er forsker bias, der forskernes forventninger
pavirker hvordan de tolker informasjonen som blir gitt av intervjuerne. Noe som kan fare til
tolkningsfeil eller selektiv tolkning (Saunders et al., 2009). For & minimere forsker bias og
sannsynligheten for at informasjon skulle overses eller mistes i prosessen, ble det tatt
lydopptak og foretatt ordrett transkripsjon av intervjuene. Dette har stor betydning for
reliabiliteten for undersgkelsen, men vi mener ogsa at det var en stor fordel at vi slapp & ta
notater underveis. Vi merket at farste informant ble noe forstyrret av at en av 0ss noterte, og
vi sluttet derfor med dette og fokuserte pa a vaere oppmerksomme lyttere. Det er ogsa en fordel
at vi har gjennomfart intervjuene ansikt til ansikt, slik at vi kunne observere intervjuobjektenes
reaksjon pa spgrsmalene. Dette gjor at vi har en viss forstaelse om de har
forstatt sparsmalet eller ikke. Videre var vi fokusert pa & sikre at vi tolket det som ble sagt
riktig ved & oppsummere eller stille spgrsmal som «kan vi da forstd det som at
du mener...». Dette hjalp oss & oppklare ting vi ellers kunne misforstatt, noe som var viktig for
a redusere forsker bias. En annen styrke har wvert at vivarto stykker som
gjennomfarte intervjuene sammen. Dette var positivt ettersom vi i etterkant kunne diskutere
det som var blitt sagt og stille sparsmal ved hverandres inntrykk og tolkninger. Det gjorde ogsa

at vi kunne hjelpe hverandre med formulering og oppfalgingssparsmal underveis i intervjuene.

Validitet handler om hvor sikker en kan veare pa atforskningens funn representerer
virkeligheten, og at analysen trekker gyldige slutninger (Saunders et al., 2009).1 den
sammenheng er det relevant & diskutere studiens overflate-, indre- og eksterne validitet. Ved
god overflatevaliditet fremstar problemstilling og metode som rimelig, samtidig som studiens
hensikt er forstaelig. Dette er viktig for & motivere informanter til a delta i studien, ettersom
hgy overflatevaliditet gker respondentenes oppfatning av at det er viktig abidra i
studien (Saunders et al., 2009). Av de 12 farste kandidatene HR-kontakten var henvendte seg
til med vart informasjonsskriv, stilte samtlige opp, noe som indikerer at informantene oppfattet

at studien hadde god overflatevaliditet.
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Indre validitet

Indre validitet gar ut pdhvor sikker vikan veere pa at funnene og de identifiserte
sammenhengene i analysen faktisk er reelle (Saunders et al., 2009). Tidligere nevnte forsker-
og deltaker bias/feil er forhold som derfor ogsa pavirker kvalitative studiers indre
validitet. Valget av ansikt-til-ansikt intervjuer som innsamlingsform, versus eksempelvis
elektronisk ~ spgrreskjema  eller  telefonintervju styrker den indre  validiteten
til var kvalitative studie ettersom en kan stille oppfalgingsspgrsmal, gi presiseringer og lese
kroppsspraket til informanten (Saunders et al., 2009). Dette er igjen noe som har styrket
studiens begrepsvaliditet, som vil si at det eksisterer en felles forstaelse av begrepene som
diskuteres. Vi har ogsa benyttet enkelt formulerte sparsmal uten mange tekniske begreper for
a redusere sannsynligheten for begrepsforvirring. Valget av
«purposive sampling» styrket studiens indre validitet ettersom denne utvalgsteknikken gker
sannsynligheten for rik data ved at informantene har god nok kunnskap, informasjon og
erfaring til & besvare problemstillingen. Vi har i tillegg hatt flere Skype-samtaler med HR-
kontakten var i SPF, forstyrke studiens indre validitet gjennoma oppklare

usikkerhetsmomenter eller motstridende informasjon fra informantene.
Ekstern validitet - Generaliserbarhet

Ekstern validitet eller generaliserbarhet handler om hvorvidt resultatene fra en studie kan
overfares til & gjelde resten av populasjonen (Saunders et al., 2009). A oppna statistisk
generaliserbare funn er ikke mulig i en casestudie som dette, basert pa et forholdsvis lite ikke-
sannsynlighetsutvalg (Yin, 2009). Dette skyldes at utvalget ikke er representativt for
populasjonen som helhet. Statistisk generalisering er forgvrig ikke formalet med en
casestudie. Denne typen forskning skal bidra med & utforske et fenomen i sin helhet og dets
bestanddeler, som sa kan danne et grunnlag for videre forskning av forklarende eller deskriptiv
art. I en casestudie er det derimot mulig @ oppna sakalt analytisk generalisering - i hvilken
grad undersgkelsens funn kan brukes som veiviser for andre situasjoner (Yin, 2009). Dette
betyr at om vi lykkes med a etablere gode beskrivelser, forklaringer, tolkninger og
begreper, kan vi sannsynliggjegre at funnene vil gjelde for andre enn caseti seg selv, men
dette kan ikke bevises. Vare resultater vil dermed kunne vare analytisk generaliserbare for

andre  bedrifter som anvender pulsmalinger ~ eller  bedrifter ~ som  gnsker &
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implementere et slikt verktay i nar fremtid. Det er imidlertid virksomheten selv som ma

evaluere om studien kan brukes som veiledning i deres kontekst.

5.5 Etiske vurderinger

Cooper, Schindler, og Sun (2006) definerer etikk som «norms or standards of behaviour that
guide moral choices about our behaviour and our relationships with others». Forskningsetikk
er standarden for god forskningspraksis og ma vurderes i alle deler
av forskningsprosessen (Cooper et al., 2006; Saunders et al., 2009). Det handler derfor om a ta
etiske hensyn nar vi som forskere formulerer 0g tydeliggjer problemstillingen
var, utformer forskningen og far tilgang til, samler inn, behandler og lagrer data. Det kan ogsa
forekomme etiske problemstillinger knyttet til hvordan vi analyserer data og hvordan vi velger
a presentere resultatene vare. Forskningsdesignet ma derfor utformes pa en moralsk og
ansvarlig mate sa vi unngar a skade eller pavirke informantene eller organisasjonen som
helhet (Saunders et al., 2009). | trad med god forskningspraksis har vi forsgkt & gi en nyansert
0g balansert  fremstilling av relevant litteratur. Vi har  ogsa provd 3
veere tilstrekkelig kildekritiske, noe som blant annet har ledet til forsiktig tolkning av litteratur

som er utarbeidet i samarbeid med leverandgrer av HR-analyse og pulsmalinger.

Den viktigste forskningsetiske problemstillingen i denne studien er knyttet til lagring og
innhenting av datamaterialet. Farst og fremst med tanke pa informantenes anonymitet. For a
beskytte deres identitet har vi ikke fortalt noen hvem de var, vi har ogsa benyttet oss av koder;
M for mellomledere og H for HR-informanter, etterfulgt av tallene 1-12. Disse kodene er brukt
fremfor navn pa alt av skriftlig materiale. Vi fikk et annet sett med koder fra kontaktpersonen
var da hen satt opp intervjuene. Dette betyr at kontaktpersonen var vet hvem som har deltatt,
men ikke hvem som har sagt hva. Altsa har vi etterstrebet at ingen bortsett fra oss og
respondentene selv kan kjenne igjen sitater eller koden knyttet til sitatene. For & ytterligere
sikre anonymiteten til respondentene kommer vi til a bruke «hen» i oppgaven nar vi snakker
om et intervjuobjekt. En annen beslutning ut ifra et etisk perspektiv var deltakernes tillatelse
til & trekke seg nar som helst under selve intervjuet, men ogsa i ettertid. Dette valget ble tilbudt
av oss i tilfelle respondentene skulle angre pa noe de hadde sagt, og kom tydelig frem i
informasjonsskrivet og samtykkeerkleringen som vi genererte i henhold til Norsk

samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS (NSD) sine retningslinjer. Siden dette var et
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meldepliktig prosjekt, sgkte vi om godkjennelse fra NSD for a fa giennomfgre studien. Den
godkjente sgknaden indikerer at undersgkelsen var er i trad med regelverket for behandling

av personvernsopplysninger.
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6. Presentasjon av funn og analyse

6.1 Innledning

| dette kapittelet vil vipresentere og analysere vare funn. Analysen falger strukturen
til var todelte problemstilling for & gi en oversiktlig fremstilling. Farst beskrives og analyseres
implementeringsprosessen av Engage. Denne delen er hovedsakelig belyst fra et HR-
perspektiv, fordi datagrunnlaget for & analysere dette forskningsspersmalet i hovedsak kommer
fra HR-informantene. En forstaelse av implementeringsprosessen er viktig for senere a
kunne drgfte det andre forskningssparsmalet. | neste del av analysen besvares det andre
forskningsspgrsmalet. Her analyserer vi funn angaende opplevd nytte og utfordringer ved bruk

av et pulsmalingsverktay, fra bade et mellomleder- og HR-perspektiv.

6.2 Implementering

| denne delen av oppgaven skal vi presentere og analysere implementeringsprosessen av
Engage, i SPF. Formalet med denne delen av analysen er & beskrive hvorfor SPF implementerte
pulsmalinger, samt hvordan implementeringen ble gjennomfart og oppfattet. Farst vil vi gi en
kort bakgrunn for innfgringen av pulsmalingsverktgyet. Vi presentere sa hvordan Engage ble

innfart som en pilot, far det senere ble rullet ut i hele selskapet.

De siste arene har SPF gjennomgatt flere endringer for & skape en lerende kultur, gke
endringskapasiteten og bli mer teknologidrevet. Ideen om & implementere et
pulsmalingsverktesy ~ kom i  forbindelse =~ med en strategifornyingsprosess, som
skulle spisse SPF mot gnskede mal. Inspirert av «The Simply Irresistible Organization»-
modellen skulle den nye HR-strategien sette medarbeiderne i sentrum og bidra til 3 gjare
SPF endringsdyktig og vedvarende lgnnsom. Malet skal nasved hjelp av engasjerte og
innovative medarbeidere, som tar ansvar for egen laring, og gir tilbakemelding for & sikre

kontinuerlig forbedring.
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| trad med organisasjonens overordnete strategi skulle ogsa realiseringen av HR-strategien i
stor grad stettes av ny teknologi og digitaliseringstiltak. SPF har derfor hatt fokus pa a
rekruttere HR-medarbeidere med teknologisk kompetanse. Tidligere benyttet SPF seg av
arlige medarbeiderundersgkelser for & male arbeidsmiljg og engasjement. De opplevde at
denne eksternt stattede malingen, utfart med hjelp fra et konsulentselskap, ble for formell,
krevde mye arbeid, gjorde det lett & bortforklare resultatene og medfarte en treg reaksjon pa
elementer som krevde endring. Etter H12 sin  wvurdering ble de arlige
medarbeiderundersgkelsene nesten verdilgse, selv om hen papeker at det er a sette det litt pa
spissen. HR-informant H11 forklarer at den arlige medarbeiderundersgkelsen fungerte greit

pa et organisasjonsniva, men darligere pa et avdelingsniva.

«Pa avdelingsniva, sa ble det ofte litt sann at man hele tiden kunne bortforklare resultatene ut
ifra nylige hendelser. Og at man ogsa brukte mye tid pa oppfalging og planer, og sa endte de

liksom litt i skuffen, og s& kom man liksom pa det litt igjen nar neste undersgkelse var.» - H11

Hen hadde tidligere anvendt seg av pulsmalinger og foreslo derfor a teste bruken av et slikt
verktgy. H11 gnsket & undersgke om pulsmalinger i starre grad kunne bidra til & understatte
filosofien bak den nye HR-strategien og gi dem et mer proaktivt styrings- og ledelsesverktay.
Dette medfarte testing og evaluering av potensielle pulsmalingsleverandgrer. Valget falt
pa Engage, da det blant annet kom best ut i en Gartner rapport, var lett & bruke pa
mobil, samt hadde et tiltalende og moderne utseende. Verktgyet anvendte ogsa samme skala
som SPF brukte for & male kundetilfredshet. Det ble ytterligere verdsatt at den relativt
nyoppstardtede pulsmalginsleverandgren var pa tilbudssiden nar det gjaldt tilpasning av
verktgyet. | tillegg bestod bedriften bak Engage av kunnskapsrike psykologer og ingenigrer

som gav inntrykk av a vaere evidensbaserte i sin tilnaerming.

Hos SPF kan teknologisk kompetanse i HR-avdelingen og gkonomiske incentiver ha fungert
som «pull»-faktorer i valget om a ta i bruk pulsmalinger. De har hatt fokus pa a rekruttere HR-
medarbeidere med teknologisk kompetanse. Dette kan ha vert av betydning for en
positiv mottakelse av pulsmalinger. @konomiske hensyn kan veere en hindring for valg knyttet
til innfaring av nye systemer. Pulsmalingene hevdes imidlertid & koste omtrent like mye som
den arlige medarbeiderundersgkelsen gjorde. Videre oppfatter beslutningstakere i SPF at de
far mer igjen for pengene ved & benytte pulsmalinger versus arlige konsulentadministrerte

medarbeiderundersgkelser.
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SPF benytter seg av arbeidsmetodikken «Build-Measure-Learn» i flere av sine
arbeidsprosesser. Metoden innebarer at en tester, prever og far tilbakemeldinger fra relevante
interessenter, far en tester pa nytt og bygger videre til en far et godt produkt. En slik tilnserming
skal gjere SPF mer utforskende, innovative og endringsdyktige, som samsvarer med deres
gnske om & bli mer smidig. | trad med konsernets fokus pa «Build-Measure-Learn»-
metodikken ble Engage farst introdusert i form av en pilot, for a teste responsen og evaluere

nytteverdien av verktayet. M5 fremhever hvordan en pilot kan innebzre nyttig leering:

«Vi kjgrte litt sann pilot innad i den ledergruppen jeg var en del av, bare for & teste det
verktgyet selv da. Og det var en veldig viktig leering og veere pa den siden av det og sjekke litt

hvordan det fungerer far man tok det ut i avdelingene.»

| starten deltok omtrent 20 ledere og 200 medarbeidere i pilotfasen, som var tenkt & vare i to til
tre maneder. | den forbindelse ble det utfart teknisk oppleering og holdt seminarer, samt gitt
mulighet til & delta pa erfaringsutvekslinger med andre brukere av verktgyet, og HR-
representanter. Innledningsvis ble spegrreundersgkelser pa fem til syv spgrsmal sendt ut
ukentlig. Etter tilbakemelding pa at dette var for hyppig, ble frekvensen regulert til hver 14.
dag. Det ble videre vurdert at tre maneder var for kort testperiode til & kunne utfare en god
evaluering, og denne gkte derfor til ni maneder. Dette da lgsningen samler inn svar pa totalt 40
sparsmal i lgpet av tre maneder, slik at en ikke fikk sett noen trend. | den utvidede pilotfasen
ble samtlige ledere tilbudt a teste ut Engage, og flere meldte inn sine team frivillig. Dette var

en bevisst strategi fra HR-avdelingen, noe H11 forklarer:

«Vi hadde det jo som en plan fra HR, at liksom hvis det her funker, sa bar vi innfgre det. Men
vi hadde litt lyst til at det skulle bli en sann «movement», eller altsa en grasrotbevegelse, at det

liksom spredte seg litt pa en positiv mate, ikke bare sann dratt ned over hodet pa folk da.»

Dette anses som hensiktsmessig for & skape en sterk endringskoalisjon. HR-avdelingen fikk pa
en mate gratis markedsfering fra de som var forngyde i pilotfasen. Denne effekten var tydelig

ettersom 70 prosent av konsernet hadde tatt i bruk verktgyet mot slutten av pilotfasen.
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Et tiltak fora tilpasse og forbedre bruken av Engagevar bruk av frivillige
erfaringsutvekslinger. Her tok HR opp sparsmal som kom igjen, og mellomlederne kunne
diskutere verktayet, komme med kommentarer til forbedring og stille oppklaringssparsmal.
Dette var en mate a aktivt invitere mellomlederne til & delta i utformingen av
verktoyet. HR forteller at disse erfaringsutvekslingene gav dem nyttige
tilbakemeldinger. Ogsa mellomlederne som benyttet seg av disse samlingene opplevde dem
som verdifulle. Den frivillige deltakelsen og erfaringsutvekslingen kan derfor tenkes & ha

etablert eierskap til verktgyet blant mellomlederne.

Etter positiv respons og en vellykket pilotfase ble Engage introdusert i hele konsernet i 2018.
| forkant ble det avholdt mgter med tillitsvalgte, verneombud og fagforeninger, for a skape
forstaelse for verktgyet og unngd mistenksomhet. Videre ble det gjennomfart en
oppleringsprosess for lederne som skulle ta i bruk verktayet. Til operasjonelle medarbeidere
ble det sendt ut en mail som gav en kort beskrivelse av Engage. | mailen ble det beskrevet at
dette var det nye verktgyet for a fa tiloakemelding fra de ansatte samt gitt informasjon
vedrgrende hensikt, anonymitet og personvern. Kort tid etter ble ferste spagrreundersgkelse
sendt ut. For opplaringsformal ble det tilgjengeliggjort informasjon om formal, funksjonalitet
og tips i forbindelse med bruk av Engage pa organisasjonens digitale leringsplattform.
Samtidig ble evalueringstiltak, slik som erfaringsutvekslingene, etter hvert avsluttet. Basert pa
intervjuene, kan det virke som at den positive responsen under pilotfasen farte til at HR
undervurderte behovet for oppleering og markedsfaring, for a kunne oppna institusjonalisering

av praksisen.

Etter hvert kom det innspill pa at malinger hver 14. dag var for hyppig for enkelte. Flere var
bekymret for at medarbeiderne skulle ga lei av & svare. HR-avdelingen bestemte derfor at
avdelingene selv kunne bestemme om de ville svare hver 14. dag, eller om de ville ha dobbelt
sd mange spersmal én gang i maneden. Dette viser hvordan det kan oppfattes som overveldende
a ga fra arlige til mer frekvente malinger, og at HR-avdelingen derfor ma jobbe med & skape

aksept for dette.

Informasjon rettet mot sentrale interessenter

Vi far tilbakemelding pa at bade fagforening, tillitsmenn, verneombud og enkelte medarbeidere

har uttrykt bekymring for anonymitet ved implementering av Engage. H12 uttrykker at tiden
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som brukes sammen med fagforening og verneombud er viktig for & oppna forstaelse og

samstemt informasjon fra ulike personer som de ansatte kan henvende seg til.

«Jeg har innsett litt etterhvert er at det & bruke tid sammen med bade fagforening og
verneombud, pa a forklare hvordan dette er bygget opp og hvordan det henger sammen er
egentlig ganske viktig, for hvis ikke de skjgnner det, sa blir de mistenksomme og nar deres
medlemmer spar dem og nar de ikke kan svare blir det starre mistenksomhet. Sa det er utrolig

viktig med transparens.»

o

Sitatet viser viktigheten av a involvere sentrale interessenter i utrullingen av et verktgy
som behandler HR-data. Videre papeker H12 og H11 betydningen av at konsernledelsen stiller
seg bak verktayet, og har et aktivt forhold til praksisen. Deres oppslutning sender et viktig
signal til gvrige ansatte om tiltro til at innsikt fra pulsmalinger, og analysene som gjgres basert

pa dem, faktisk er av verdi.

Opplezering og markedsfaring

En godt administrert prosess er viktig for & endre ansattes holdninger og handlinger. Det vil
si at ansatte far opplering, ressurser 0g stotte for a tilegne
seg ngdvendige kunnskaper og ferdigheter. Vare funn indikerer at oppleering, knyttet til
utrullingen i hele organisasjonen, i for stor grad var basert pa eget initiativ. Noe som kan ha
bidratt til at flere ikke var forberedt pa utfordringene med verktgyet. Noen

mellomledere etterlyser derfor en bedre administrert prosess nar de sier falgende:

«Jeg tenker at man i en oppstartsfase /«sé mgter man jo veldig mange flere\

ikke m& undervurdere at de som skal problemstillinger nar man tar det bredt da

begynne & bruke det trenger litt hjelp.» enn det man kanskje ser selv. Sa for min del

- M7 sd ser jeg kanskje at man burde tatt en starre
gjennomgang av verktgyet bredt ogsa.» - M5

\ )

Mellomlederne vi har snakket med beskriver en hektisk hverdag med mange prioriteringer.
Innfgringen av Engage ble dermed en av flere ting pa «to-do-listen» som en helst burde sette
seg inn i. Mye tyder pa at det var manglende initiativ til selvopplaring, ettersom flere ansa
verktgyet som intuitivt og enkelt. H3 beskriver hvordan HR hadde hapet at mellomlederne i
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stgrre grad skulle lese seg opp pa nettsidene for a finne ut hvordan de kunne benytte verktgyet

best mulig:

«Vi satt veldig mye ansvar for «dashboard»-bruk pa lederne. Vi holdt de ikke i hendene og
dro de igjennom og sa, eller vi sa jo hva de skulle gjgre, men vi fulgte ikke opp at de gjorde

alt. For vi forventet at de skulle gjgre det. Og noen gjorde det og noen ikke.»

Selv. om HR-avdelingen har laget noe norsk innhold tilpasset SPF, som gir korte
oppsummeringer, tips og triks, innser var kontaktperson i SPF at dette kunne blitt gjort i enda
starre utstrekning. HR henviser mye til «<support»-nettsiden til Engage, hvor en kan finne
informasjon om verktgyet og forskningen bak utviklingen av det. Selv om vi anser denne
nettsiden som sveert informativ og god, kan den oppleves som sa innholdsrik at det kan veere
vanskelig & finne svaret padeten gnsker. Derfor kunne det veart bedre @ oppmuntre
mellomlederne til a tilegne seg kunnskap om funksjonaliteten til Engage med egenprodusert

materiale som omhandlet SPF, og ikke bare informasjon for generelle brukere.

Ogsa H3 reflekterer over at oppleringsprosessene kunne vert gjort mer spennende og
virkningsfulle. | ettertid ser H3 videre at hen kunne veert flinkere til & dele suksesshistorier, og
at dette er et fokusomrade fremover for a vise overfor ansatte at Engage bidrar til positiv

endring.

Viktigheten av balanse mellom autonomi og sentral kontroll

Ved innfaringen av pulsmalinger var det en bevisst strategi fra HR-avdelingen & ikke patvinge
mellomlederne praksisen. M2 er forngyd med hvordan HR-avdelingen lot mellomledere ta i

bruk Engage uten fgringer pa hvordan det skulle brukes:

«Det har vert servert som et verktgy til ledere, og sa har det ikke vert lagt sa veldig mye
faringer pa det. Det har ikke veert noe sanne formalistiske greier om at da skal du ha samtale
med den og den, og da skal du bruke det sdnn og du skal rapportere ditt og datt. Det har veert
sann veer sa god, her har du et verktgy som kan hjelpe deg a styre din enhet. [...] det syntes jeg
har veert veldig bra her da. At det er et verktgy som har blitt gjort tilgjengelig og sa velger man
selv hvordan man bruker det ut fra den settingen eller den konteksten da. Det har ikke veert noe
rammer rundt dette, ingen som legger seg borti hvor ofte vi snakker med medarbeiderne,
hvilken mate man gjgr noe som helst. Da star man jo litt friere til & gjore det pd den maten

man selv mener det gir best effekt da.»
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Et dilemma for HR og mellomledere med personalansvar er balansen mellom autonomi og
kontroll. Det er viktig med jobbautonomi for & fremme blant annet motivasjon, tilfredshet og
kreativitet. Det er ogsa viktig a opprettholde en viss sentral kontroll slik at organisasjonen
jobber mot samme mal. A skape balanse mellom autonomi og kontroll kan derfor vare
utfordrende. Var analyse tilsier at autonomi har veid litt for tungt i forbindelse

med implementeringen av pulsmalingspraksisen til SPF.

Det kan se ut som at litt klarere rammer og bedre opplaering kunne forbedret nytten av praksisen
ytterligere, til tross for at M2 er sveert forngyd med hvordan hen fritt har fatt benytte verktayet.
Dette da funnene vare indikerer at motivene bak og den faktiske anvendelsen av verktgyet
har mye & si for om Engage oppfattes som et positivt eller negativt styringsverktay. Pa
lokasjonen til H3 har de hatt noen utfordringer knyttet til at mellomlederne og medarbeidere
har oppfattet Engage som et overvakningsverktay, fremfor et proaktivt ledelsesverktgy. H3
mener dette skyldes at deres gverste leder, spesielt i starten, anvendte verktgyet til overvakning.
Det kan derfor vere viktig & avklare hvordan verktgyet skal brukes, for 4 unnga at det oppfattes
som overvaking, fremfor en humanistisk HRM-praksis. Hos SPF har eksempelvis H3 hatt flere
samtaler med toppleder, som oppleves & ha moderert kontrollorienteringen. Dette viser at HR-
avdelingen kan pavirke hvordan praksisen anvendes av ledere, og desto tidligere en klarer a ta
tak i slike destruktive bruksmgnstre, jo bedre. Det hgrer videre til beskrivelsen av opplevelsene
til H3 at da de innferte Engage pa denne lokasjonen var de i starten av en stor
omstillingsprosess som vanligvis bringer med seg uro og konflikt. Dette kan antyde at innfagring
av pulsmalinger i organisasjoner der ledere i starre grad er under press, sa kan disse lederne

veere mer tilbgyelige til & utnytte verktgyet til monitorering.

6.3 Oppsummering

| denne delen av analysen har vi presentert hvordan Engage ble implementert i
SPF. Bakgrunnen for implementeringen kom i forbindelse med en fornyelse av HR-strategien
som skulle sette mennesker og teknologi i fokus. | trdd med «Build-Measure-Learn»-
metodikken ble en pilotfase anvendt for a teste, prave og deretter tilpasse verktagyet etter
virksomhetens behov. | den forbindelse ble mellomledere involvert gjennom

erfaringsutvekslinger, for & lere mer, samtgi tilbakemeldinger. Etter en  vellykket
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piloteringsprosess med hgy frivillig oppslutning ble Engage lansert pa konsernniva. | den
forbindelse ble det avholdt en kort oppleeringsprosess for mellomledere og gitt informasjon om
den nye HRM-praksisen til medarbeiderne. HR-avdelingen ble mgtt med noe skepsis fra ulike
interessenter og opplevde viktigheten av a bruke tid pa a forsikre skeptikere om at verktgyet
skulle anvendes for a forbedre ansattes mulighet til deltakelse og medvirkning. Analysen viser
likevel at Engage har bidratt til en opplevelse av a bli overvaket pa én av SPF sine lokasjoner. |
ettertid reflekterer noen av informantene over at SPF kunne veert bedre pa intern opplaering og
markedsfaring for & skape et enda bedre resultat ved a redusere noen av utfordringene som har

oppstatt i etterkant.
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6.4 Nytte og utfordringer sett fra et brukerperspektiv

Vi skal na svare pa det andre forskningsspgrsmalet. Vi forsgker a trekke frem hovedtendenser
i datamaterialet og formidle nytten og utfordringer med Engage. Overordnet kan vi si at Engage
oppleves som et nyttig styringsverktgy for & falge med pa driverne for engasjement pa
organisasjons- og avdelingsniva. Det er imidlertid ogsa noen utfordringer knyttet til bruken av
verkteyet. Rapporterte utfordringer har variert mer sammenlignet med omtalte fordeler. | noen
tilfeller har HR-ansatte en annen oppfatning enn mellomledelsen. For & tydeliggjgre disse
forskjellene blir opplevd nytte og utfordringer diskutert fra bade et HR-perspektiv og et
mellomleder-perspektiv, der dette skillet er hensiktsmessig. Tabell 4 viser en oversikt over

resultatet fra den tematiske analysen, knyttet til opplevd nytte og utfordringer ved bruken av

Engage.
Tabell 4: Oversikt over hvilke informanter som opplever de ulike temaene som nyttig eller
utfordrende.
Opplevd nytte Utfordringer
e
Hyppighet Fmw e TR 10 For hyppige milinger M7, ME, M9, 9
M10, H3, MI10, H3, H11
Hi1, H12 i ! i
' M1, M2, M4, ML, M2, M4,
vierdina MS, M6, M7, | 4y | Spersmals- og skalaforvirring | MS, M6, M8, | 7
styringsinformasjon M8, M9, H3, P R R Mo
HI10, H12 :
M1, M2, M4,
MS, M6, M7,
Anonvm tilbakemelding ME, M9, 12 MNegativt fokus M1, M5, M2 3
M10, H3,
Hi11l, Hi2
M1, M2, M5, M2, M4, M5,
Brukervennlighet Mo, M8, M10, 7 Anonymitet Mo, M7, MS8, 7
HI11 M9
Arcan Syr positive M6, M10 2 Ansvarsfraskrivelse M2, M5, M9 | 3
tilbakemeldinger B : TR
Press pa mellomlederne M7, MA, M9 3

6.4.1 Opplevd nytte knyttet til bruk av pulsmalinger

| den tematiske analysen av datamaterialet var det flere elementer ved Engage som ble ansett
som nyttige. Farst skal vi presentere hvordan en hyppig malefrekvens gir en nyttig
trendoversikt. Videre beskriver vi hvordan Engage gir verdifull kvalitativ og kvantitativ

styringsinformasjon, noe som Kkan tilrettelegge for mer datadrevet beslutningstaking. 1 tillegg
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vil vi ga inn pa hvordan mellomlederne benytter seg av de evidensbaserte tipsene som verktayet
gir. Vi gar sa inn pa hvordan Engage fungerer som en kilde til anonyme tilbakemeldinger,
etterfulgt av hvordan brukervennlighet er avgjerende for at verktgyet tas i bruk. Til slutt
presenterer vi hvordan positive tilbakemeldinger fra medarbeiderne i Engage kan veere

motiverende for mellomlederne, samt gi en god indikasjon pa hva som fungerer godt.

Hyppighet

| SPF maler de ansattes engasjement én til to ganger i maneden ved hjelp av Engage.
Intervjuobjektene mener at frekvens er en av de viktigste egenskapene ved pulsmalingene, da
det gir et overblikk over drivere for medarbeiderengasjement i noenlunde sann tid. Dette gjar
det lettere & falge med pa trenden, se hvor det er gap og hvor en ma komme med forbedrende
tiltak.

Trend

| SPF oppfatter HR-informantene at den jevnlige oppdaterte trenden i Engage gjer det lettere &
falge opp de ansattes engasjement. En trendoversikt gjer det enklere a observere effekter av
innfarte tiltak, og derfor justere dem etter behov. A falge med pa utviklingen i driverne for
engasjement har ogsad gitt HR-avdelingen en bedre pekepinn pa om igangsatte tiltak gir

forventet avkastning. Ifalge HR-informantene var dette vanskelig basert pa arlige malinger.

Trenden gjar det ogsa lettere for mellomledere a se om igangsatte tiltak eller endringer har hatt

forventet effekt. M5 forteller om hvordan trendoversikten i Engage kan gi et nyttig overblikk:

«Det som er veldig positivt med dette er jo at det kommer regelmessig, om ikke gyeblikksbilde
ngdvendigvis akkurat er det mest interessante sa kan du jo falge bevegelser over tid da. Og det

er jo interessant.»

Det er mindre hensiktsmessig & se pa trender basert pa arlige medarbeiderundersgkelser fordi
det skjer mange endringer i lgpet av et ar. Dette gjer det vanskeligere a koble spesifikke
situasjoner til endringer i en score. Med Engage er det derfor lettere a svare pa hvorfor scoren

har endret seg.
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Oppdage utfordringer i en tidlig fase

Overgangen fra arlige til manedlige malinger av engasjement gir HR-avdelingen mer oppdatert

informasjon.

«Jeg foler at jeg vet mye mer na. Fordi fgr har vi ventet pa at noe har skjedd, da blir det ad
hoc da.» - H3

H3 forklarer videre at den arlige undersgkelsen bidro lite til 3 oppdage utfordringer for de hadde
utviklet seg til faktiske problemer. Den arlige frekvensen gav HR-avdelingen mindre innsikt i
lgpende problemstillinger og medfarte i stor grad reaktive fremfor proaktive tiltak. Hyppig
innsamling av informasjon gir derfor muligheten til dynamisk oppfelging, noe som er viktig i

dagens konkurransesituasjon.

Jevnlig tilbakemelding bidrar videre til & redusere risikoen ved a prave nye ting. Ved a sjekke
scoren og kommentarer kan en justere seg basert pa tiloakemeldinger. Denne funksjonaliteten
gjer det lettere for HR & benytte seg av «Build-Measure-Learn»-metodikken, noe som de er
opptatt av i SPF. Engage gir HR-avdelingen mulighet til & bade oppdage nye utfordringer, samt
en bedre mulighet til & prove, teste og justere tiltakene rettet mot disse. Eksempelvis fortalte
H3 at frekvent informasjon fra Engage har gjort HR-avdelingen bedre rustet til & oppdage

faktorer som gjar at folk vurderer & bytte arbeidsplass:

«Du vet ikke helt for du far oppsigelsen i handen, sd vi har jo fatt liksom [...] ikke overtalt det
er feil ord. Men satt oss ned med en person som holdt pa & si opp, som varslet om det i
pulsmalingene, og da diskutert og gitt den oppmerksomheten den personen trengte. Og da, ja

da var det fint, da ville de ikke si opp allikevel.»

Mellomlederne ser ogsa nytten av at verktayet har sapass hyppige malinger. Fra analysen ser
vi at Engage gkte muligheten til & fange opp problemer i en tidlig fase, noe som verdsettes av

flere mellomledere, blant annet M2:

«Det gir jo et tydelig, pa en mate, indikasjon pa hvordan man ligger an pa de ulike omradene
0g pa en mate enklere a sette i gang tiltak pa der man mener man ma gjgre noe da. Og kanskje
til og med klarer & fange det opp tidligere. Altsa misngye eller usikkerhet eller
kompetansemangel, eller hva na enn det matte veere som kommer frem da. At man kan ta tak i

det tidligere og dermed pa en mate fa tettet det hullet raskere da.»
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Ved at faktorer som reduserer engasjement fanges opp tidlig kan mellomlederne reagere raskt
for problemet utvikler seg. Slik kan Engage hjelpe mellomlederne til & hindre at
irritasjonsmomenter eskalerer og faktisk pavirker individets prestasjon. Dette erfarte M6 da

teamet hens endret plassering i bygget:

«Da opplevde vi jo at tilfredsheten med liksom miljget, gikk veldig ned. Og da kom det jo masse
kommentarer pa det, sa da tok jo vi tak i det som ledergruppe og gjorde noe med det. Og det

hadde jeg ikke fanget opp, hvis ikke det hadde veert for pulsmalingene.»

| Engage kunne M6 se at trenden ble negativ og at driveren som omhandler miljg gikk ned.
Ved a klikke seg inn pa driveren som verktagyet satte pa prioriteringslisten fikk hen opp nyttige
kvalitative tilbakemeldinger pa hva den negative utviklingen skyldtes. Det er ogsa verdt a
merke seg at M6 mener hen ikke hadde oppdaget misngye rundt denne driveren sapass tidlig
uten tilbakemeldingene fra Engage. Dette kan tyde pa at dersom SPF kun hadde hatt en arlig
undersgkelse ville det tatt lengre tid & oppdage problemet, noe som kunne fart til frustrasjon

og redusert motivasjon blant de ansatte.

Verdifull styringsinformasjon

God styringsinformasjon og klare prioriteringer er en forutsetning for 4 oppna gode resultater.
HR-avdelingen og mellomledere i SPF mener at Engage har gitt dem verdifull
styringsinformasjon. Slik innsikt tilrettelegger for mer datadrevet beslutningstaking, fremfor

en intuisjonsbasert tilnaerming til ledelse av de menneskelige ressursene.

Bedre innsikt

Ut fra analysen ser vi at datainnsamling i Engage gir HR-avdelingen i SPF tilgang pa rikere

informasjon enn den de fikk fra den arlige medarbeiderundersgkelsen.

«Sa er det jo veldig greit & vite «Du far tilgang til informasjon folk
hvordan ting gar rundt omkring. Uten ikke kommer opp til deg og forteller
at du trenger & ha grer eller gyne da. Det er jo en veldig grei kilde til

overalt.» - H12 informasjon.» - H3
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H3 viser til hvordan informasjon hen ellers ikke ville fatt, blir tilgjengeliggjort gjennom
Engage. HR-representantene uttrykker videre at verkteyet har endret deres arbeidshverdag. De
har na et lgpende digitalt verktay som de styrer, falger opp og tar ut rapporter fra. Tidligere ble
medarbeiderundersgkelsen fra HR i stgrre grad konsulentstyrt og bare gjennomfgrt en gang i
aret. Na oppleves verktayet som noe HR-avdelingen har eierskap til, og kan anvende aktivt for

a fa fornuftig innsikt bade pa organisasjons- og avdelingsniva.

Fra HR sitt stasted blir Engage sett pa som en del av finanskonsernets arbeid for a utvikle deres
bruk av HR-analyse. HR-avdelingen bruker pulsmalingsresultatene til 4 lage flere analyser, enn
de som lages automatisk av Engage. Per i dag har de blant annet sammenstilt data fra Engage
med turnover og sykefraveer. De har ogsa sett pa engasjementsutviklingen mot faktorer som
ansiennitet og alder. Analyse av engasjementsutviklingen til nyansatte viste blant annet at flere
ansatte opplever en nedgang i engasjement etter halvannet til to ar. HR-avdelingen mener de

kan bruke resultater som dette, fra HR-analyse, til & igangsette malrettede tiltak.

H12 beskriver hvordan Engage har bidratt til bedre strategiske diskusjoner: «Det & ta i bruk
Engage, har blitt et verktgy for & fa de gode strategiske diskusjonene [...] vi far et verktgy som
vi kan bruke aktivt til & styre, eller komme med fornuftig innsikt pa et sann metaniva da, og
drille seg helt ned pa detaljer.»

Verktgyet kan derfor tenkes a gjere HR-avdelingen til en bedre strategisk partner ettersom de

far rik og oppdatert informasjon om hva som pavirker engasjementet i SPF.

| likhet med HR-medarbeiderne oppfatter flertallet av mellomlederne at pulsmalingene gir
verdifull styringsinformasjon. Flere intervjuobjekter trekker frem viktigheten av

styringsinformasjonen som Engage gir dem:

«Veldig mye lettere & legge til «Man kan ogsa fange opp hva
rette for teamet med den det er som skjer akkurat na og

(pulsmalingen) enn uten.» - M10 hva som funker og ikke funker.»
-M1

Hyppig datainnsamling gir mellomledere naermest kontinuerlig oppdatert informasjon om hva
som skijer i teamet og i organisasjonen. Dette gjer det lettere for dem & oppdage mulige risiko-
og suksessfaktorer. | analysen av datamaterialet oppdaget vi en tendens til at mellomledere

med ansvar for stgrre team opplever Engage som et mer nyttig styringsverktgy enn
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mellomledere for mindre team. Et eksempel er M1 som uttrykker at Engage har gitt hen mye
bedre innsikt som mellomleder for en stor avdeling: «/...] nd er man vant med at det kommer
pa annen hver ukes basis, s om man ikke hadde den retningen, sa skulle man nok ha kjent seg
litt blind pa hvilke tanker som gar der ute.» | SPF har et mer tilgjengelig informasjonsgrunnlag

medfert hyppigere innfering av forbedrende tiltak for & gke engasjementsscoren pa

avdelingsniva.

Riktigere prioriteringer
Segmenteringsfunksjonen til Engage har ogsa gjort det lettere for HR & identifisere hvilke
avdelinger som trenger litt ekstra hjelp eller statte, slik at de na kan gjgre bedre prioriteringer.

Dette er noe H3 har fatt erfare:

«Det er jo veldig grei kilde til informasjon, og grei kilde til & se okay, i denne avdelingen har
det droppet veldig mye. Da kan vi finne ut fort, hva er det som har skjedd? Jo lederen er borte,
og de hadde en annen som kom inn, og da gikk ting darlig. Okay, da kan vi gi den personen

stotte, for hegean har ikke gjort dette fgr.»

HR-avdelingen kan dermed bruke verktayet for a sjekke om scoren i ulike avdelinger utvikler
seg i henhold til forventningene. Ved hendelser slik som lederskifte, store endringer og
oppsigelser er det akseptabelt at scoren faller en stund. Dersom scoren imidlertid faller uten
store endringer, eller til tross for at man har satt inn tiltak, sa er det tydelig at noe ma gjares

annerledes for a unnga en videre negativ utvikling.

Analysene som genereres fra pulsmalingene gjgr det altsa mer oversiktlig for hver enkelt
mellomleder & oppfatte hva som faktisk fremmer og hindrer medarbeiderengasjement i
avdelingen. Det finnes blant annet en oversikt over de tre sterkeste og de tre svakeste driverne
for temaet. For noen hjelper prioriteringslistene i dashbordet dem med a velge hvilke elementer

av personalhandteringen de skal fokusere pa for a tilrettelegge for gkt engasjement.

Data fra Engage som beslutningsstgtte

Engage har ifglge HR-informantene gitt dem et bedre beslutningsgrunnlag, noe som medfarer
stgrre pavirkningskraft og tiltro i organisasjonen. Engage sine analyser viser svart pa hvitt hva
som gar bra og hvor ressurser ma settes inn for a skape en engasjert arbeidsstyrke. Statistikk
og analyser fra Engage oppfattes a gi et bedre grunnlag for a fa tilgang til de ressursene som

kreves for a etterleve HR-strategien. Flere av HR-informantene nevner ogsa at data og analyser
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fra Engage gjer det enklere a ta gode valg for bade dem og mellomlederne. Fglgende sitat fra
H12 illustrerer at data og analyser fra Engage oppleves a ha bidratt til datadrevet-, fremfor
intuisjonshasert beslutningstaking: «[...] vi kan i sterre grad fa til beslutninger, justere kursen
basert pa innsikt, istedenfor tro og hap. Det gjer oss i stand, hvert fall hvis vi utnytter verktgyet
pa riktig mate, til & respondere raskere pa endringer som skjer rundt oss, eller forsta hvordan
folk har det og sette inn tiltak i forhold til det.» H12 uttrykker videre eksplisitt at: «<Engage er

et bidrag til & gjere oss mer datadrevne».

Fra analysen kom det ogsa frem at mellomlederne med jevne mellomrom bruker Engage som
beslutningstatte. Det er verdt & merke seg at det imidlertid var flere av informantene som farst
sa nei, eller nglte nar de ble spurt om bruken av Engage i forbindelse med beslutningstaking.
Likevel, etter litt betenkningstid, var det flere som kom med eksempler pa situasjoner hvor de
hadde anvendt analysene fra HR-verktayet som basis for konkrete valg. Videre kom det frem
at kvantifisering av driverne for engasjement kan gjgre det lettere & overbevise andre om
pagaende engasjementsproblemer. «Vi jobber jo i et finanskonsern, det er jo bare tall som er
fasiten. Sa at man har hgrt pa ryktebgrsen at folk ikke er forngyd, funker ikke.» - M6. Flere av
mellomlederne papeker at informasjonen i Engage ikke kan brukes som selvstendig

beslutningsgrunnlag. Blant annet M5 og M5 uttalte seg om dette:

Y4

«Man bgr bruke det (Engage) som et verktay, «Pa sanne sma ting, sa kan jeg selvfglgelig
men vere litt forsiktig ogsd med at man beslutte at nd ma jeg gjere noe. Men starre ting
bruker det som et, hvert fall selvstendig sd er ikke det nok, det er det ikke. Nettopp fordi
beslutningsgrunnlag, det tenker jeg man bgr at det er sa forskjellig, men ja pd smating sa gir
veere ytterst forsiktig med.» - M5 det grunnlag til & sette i gang noe.» - M9

. AN J

Evidensbaserte ledelsestips
Engage gir evidensbaserte ledelsestips som skal hjelpe personer med personalansvar a gke eller
opprettholde de ulike driverne for engasjement. Noen mellomledere anvender seg av tipsene

som et hjelpemiddel til & agere pa resultatene fra malingene. M5 forteller:

«[...] s& har man en del litteratur og tips som ligger bak, og det er jo egentlig veldig nyttig og

bra da som verktgy for min del.»

Fra intervjuene fikk vi likevel inntrykk av at fa benytter seg aktivt av disse tipsene. Nar vi

spurte «kan du fortelle oss litt om hvordan du utnytter funksjonalitetene i Engage?» var det
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kun én som nevnte at hen anvendte denne funksjonen. To andre informanter uttrykket at de
brukte dette, da vi senere spurte mer eksplisitt om ledelsestipsene i verktgyet ble brukt.
Begrenset bruk av denne funksjonen kan skyldes at algoritmen som genererer forslag oppfattes

SOm noe upresis:

«Jeg synes jo ikke alt treffer like godt, men det er jo masse tips og kommentarer og forslag i
systemene der, som jo i hvert fall det er greit a kikke litt pa og sa gjere deg en liten mening om
at ja, det synes jeg ikke var sa smart eller relevant, men hei, det var jo faktisk et godt poeng,

det ma jeg tenke litt pa eller gjgre noe med.» - M8

Videre kan begrenset bruk skyldes at flere av de intervjuede mellomlederne har en relativt god

engasjementsscore i sin avdeling.

Styringsverktgy i endringsprosesser

Ut ifra analysen ser det ut som om oppfattet verdi av Engage som styringsverktay er hayere i
perioder med endring eller omstilling, bade fra et HR- og mellomlederperspektiv. Av HR-
informantene nevnes det at verktagyet spesielt er verdifullt i situasjoner der det skjer endringer.
Engage har gjort det mulig a identifisere flere muligheter til & skape bedre arbeidsbetingelser
for de ansatte i omstillingsprosesser. H3 trekker frem at Engage har veert et spesielt nyttig

verktgy for HR-medarbeiderne i en omfattende omstillingsprosess pa hens lokasjon.

I likhet med HR-informantene papeker ogsa flere av mellomlederne at pulsmalinger er, eller
kan tenkes & vaere, mer nyttig i perioder med endring enn ved stabilitet. | intervjuene med
mellomlederne handlet ett av de innledende spegrsmalene om dynamikken i avdelingen. |
datamaterialet sa vi en tendens til at mellomledere oppfatter at avdelinger utsatt for sterre
endringer har mer nytte av Engage enn andre avdelinger, og da spesielt den anonyme

kommentarfunksjonen. M2 beskriver hvordan Engage var et nyttig verktay i en ustabil fase:

«Vi startet jo pa et litt sann usikkert grunnlag da, med en del endringstay. Det var en del
fglelser i spill da nar pa en mate halvparten av kollegaene i avdelingen hadde forsvunnet ut
daren her. Sa det har pa en mate vart reisen da, og i det arbeidet s har Engage veert veldig

nyttig verktay. For & se om det vi gjor fungerer.»

Verktgyet oppfattes & gi en transparent og konkret indikasjon pa hva som fungerer og hva som

ikke fungerer. En kan fglge med pa hvordan medarbeiderne forholder seg til endringene som
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skjer. Det virker derfor som at Engage gjar det lettere a legge til rette for at SPF skal bli en mer

agil organisasjon.

Kilde til anonym tilbakemelding

Pulsmalinger kan fungere som en kilde til direkte deltakelse og dermed pavirke medarbeideres
muligheter for medvirkning. Pa spgrsmal om oppfatningen av 4 ha en anonym
kommentarfunksjon, kommenterer alle nytten av a ha en arena for anonym direkte deltakelse,
men da i noe varierende grad. Fra et HR-perspektiv oppleves pulsmalinger a gi en arena for gkt
involvering for samtlige medarbeidere. Engage antas ogsa a gi tilgang til tilbakemeldinger som
ellers ikke ville blitt uttrykt. HR-avdelingen mener videre at innfgring av Engage har fart til en
mer lgpende dialog mellom mellomledere og andre medarbeidere om temaer som i hovedsak
ble diskutert arlig tidligere. H12 forklarer at involvering gjennom Engage kan fare til et bedre

klima mellom partene.

Ut ifra analysen finner vi at noen mellomledere, spesielt de som er ansvarlig for mindre team,
mener at funksjonen med anonyme kommentarer er overflgdig. Dette forklares med at
personene i teamet er sapass apne og frittalende at en ikke oppnar ny innsikt fra den anonyme
kommentarfunksjon. De vedkjenner imidlertid at denne funksjonaliteten til Engage kan ha gkt
nytteverdi i team der takhgyden ikke er like stor, eller for @ motivere dem som vegrer seg for a

ytre egne meninger i apen dialog.

Av mellomledere er det hovedsakelig de som er ansvarlig for stgrre team som ser nytten av en
anonym kommentarfunksjon. Dette kan henge sammen med at man som leder for mindre team
har mer tid til & snakke med hver enkelt og dermed skape en trygg og god relasjon. Flere av
mellomlederne sier at de skulle gnske de klarte a skape et sapass apent miljg at det ikke var
behov for & gi anonym tilbakemelding. Men de aksepterer at dette er den eneste maten noen
typer mennesker, spesielt introverte, har mulighet til & bli hart pa. Dette anses derfor som viktig
for & opprettholde denne personlighetstypen sitt engasjement, noe som blir godt oppsummert i

fglgende sitater:

4 A

«Det er forskjellige typer mennesker, noen kommer til lederen og sier ifra, andre sitter litt inn

og brenner med det, og sa er det en kanal hvor de faler seg tryggere da. [..] Ofte sa er det jo
folk som opplever at de ikke blir sett, ikke blir hgrt, sa de legger det ansvaret litt sann, vi ledere

skal egentlig vite om det, det som er inne i hodet pa dem da. Men det verktgyet som er anonymt,

/

hjelper den type mennesker & fortelle hva som foregar.» - M9
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«Hos meg er de fleste ganske frittalende, sa de sier jo omtrent akkurat det de matte tenke pa i
gyeblikket [...] Det er kanskje et fatall som ikke er like uttalende som resten og de kan jo kanskje
fa en del verdi ut av et slikt type verktey, som gir dem regelmessig mulighet til & gi

tilbakemeldinger.» - M5

Fra et mellomlederperspektiv ser det ogsa ut til at Engage har bidratt til at engasjement,
arbeidsmiljg og samarbeid er blitt satt pa agendaen i flere teammgter. Mange presenterer
Engage sitt dashbord i teammgter og diskuterer hvilke innsikter en kan hente fra dataene. At
driverne for medarbeiderengasjement i starre grad blir satt pa dagsorden ser derfor ogsa ut til

a ha tilrettelagt for gkt apen dialog om engasjement-relaterte tema.

Brukervennlighet

Oppfattet brukervennlighet handler om hvorvidt en bruker anser systemet & vare enkelt og
smidig a bruke (Davis, Bagozzi, & Warshaw, 1989). Brukervennlighet ser ut til & veere en
avgjerende faktor for generelt hgy svarprosent og mer eller mindre aktiv anvendelse av Engage

i SPF. Denne egenskapen ved Engage ser dermed ut til & gke opplevd nytte av verktayet.

HR-medarbeidere vektlegger at brukervennlighet er avgjgrende for om medarbeidere tar et
verktay i bruk. | dag oppleves Engage som mer brukervennlig enn tradisjonelle arlige
medarbeiderundersgkelser, bade for HR-avdelingen og organisasjonen forgvrig. Pa generell
basis fant vi at mellomlederne verdsetter spesielt tre egenskaper ved brukervennligheten til
Engage. (1) Det er enkelt & ta i bruk og forsta. Et eksempel pa dette er en uttalelse fra M8:
«Ogsa er systemet sapass enkelt og greit & bruke. Du trenger jo ikke & vere I1T-nerd for & fa
det til.» Dette mener mange er en suksessfaktor for utbredt anvendelse. (2) Det er lite
tidskrevende & benytte, bade for medarbeiderne som svarer, men ogsa for mellomlederne. (3)
Det er lett tilgjengelig pa flere plattformer. Det fungerer blant annet godt pa mobil, noe som
gjer at man kan svare pa undersgkelsen hvor som helst og nar som helst. Det er flere som sier
at de besvarer undersgkelser eller sjekker dashbordet i Engage pa bussen pa Vei til jobb, eller
nar de bare har fem minutter mellom to mgter. Mellomlederne er generelt av den oppfatning at
Engage er enkelt & ta i bruk, lite tidkrevende og lett tilgjengelig. Disse egenskapene ved
verktgyet antas a bidra til den relativt hgye svarfrekvensen organisasjonen har oppnadd, noe

som kan vere utfordrende & oppna med survey-undersgkelser generelt.
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Arena for positive tilbakemeldinger

En indikasjon pa hva som fungerer godt kan vere like nyttige for mellomlederne som
konstruktiv tilbakemelding pa hva som bgr bli bedre. Det er hovedsakelig mellomlederne som
uttrykker nytten av dette. Flere har opplevd a fa positiv tilbakemelding i Engage, og synes dette
er en fin mate a fa tiloakemelding pa at man gjar en god jobb, noe som tidligere kunne vere
vanskelig a fa en klar oppfatning av. «Na har jeg fatt en veldig god score. Sa det betyr jo at det
jeg har gjort har veert bra. Og det liker jeg» - M10. En fordel med slike positive

tilbakemeldinger er muligheten for a forsta hva en som leder gjar bra.

En annen fordel med en slik arena for positive tilbakemeldinger, er at det kan gke
mellomledernes motivasjon. Positive tilbakemeldinger fra medarbeidere kan bidra til at
mellomlederne faler seg verdsatt, noe som tilrettelegger for gkt tillitsbasert motivasjon. Det &
jobbe hardt for sa a bli anerkjent i form av ros, kan ogsa fare til gkt ytre motivasjon. Det er
derfor sannsynlig at de positive tilbakemeldingene i Engage bidrar til gkt motivasjon for

mellomlederne, som igjen fremmer deres prestasjon i henhold til AMO-rammeverket.

| denne delen av analysen skal vi presentere de utfordringene som peker seg ut fra intervjuene
i form av frekvens og alvorlighetsgrad. Ferst analyserer vi hvordan den hyppige
tilbakemeldingsfrekvensen ogsa kan oppfattes utfordrende. Fgr vi gar over pa hvordan
spgrsmalene og den kvantitative skalaen har skapt forvirring og diskusjon for noen. Det tredje
temaet vi gar inn pa er hvordan enkelte mellomledere mener at Engage kan bidra til et mer
negativt fokus. Sa trekker vi frem en opplevd utfordring vedrgrende anonymitet. Neste
utfordring handler om hvordan noen mellomledere opplever at Engage kan fare til mer
ansvarsfraskrivelse blant medarbeiderne. Den siste utfordringen er gkt opplevd press pa
mellomledere, hvor vi gar nermere inn pa hvordan verktayet pa en lokasjon har ledet til en

opplevelse av a bli monitorert.
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Hyppighet

| den forrige delen av oppgaven skrev vi om hvordan hyppige malinger oppleves som nyttig
blant annet fordi det gir god styringsinformasjon. Analysen viste pa den andre siden at de fleste
har delte meninger. Flere synes det bade er fordeler og ulemper knyttet til hyppig

tilbakemeldingsfrekvens fra pulsmalinger.

HR- avdelingen sier at viktigheten av a falge opp resultatene fra Engage fort kan bli glemt
siden analysene kommer sa ofte. Utfordringen blir dermed & ha god nok struktur til & falge opp

resultatene nar det trengs:

-

N )

«l og med at det kommer sa pass «Det er kanskje lettere & ha en oversikt over alle
ofte da, sa er det liksom viktig & endringene du skal gjere i en arlig greie /...J i Engage
holde det heyt pa agendaen, hvis ma du ga inn og holde deg oppdatert, det tar ganske
ikke s& gar det litt i glemmeboken» mye tid, noen ganger blir andre ting prioritert. Sa ting

\. H11 j \kan fort bli litt glemt inni der.» - H3 /

| Engage kommer det opp en rekke elementer som HR-avdelingen bgr ta tak i. Det kan derfor
veere en utfordring a skape en strukturert plan for a agere, ettersom nye problemstillinger stadig

dukker opp og tar oppmerksomhet.

Mellomlederne diskuterte i hovedsak to utfordringer knyttet til hyppigheten av pulsmalingene.
For det forste opplevde flere at sparreundersgkelsene, serlig i startfasen, kom for hyppig.
Verktayet ble derfor ansett mer som enn byrde enn ett gode, bade for noen av mellomlederne
og av deres underordnete. Fglgende sitater belyser disse oppfatningene:

/

«Vi begynte med\ /«Det andre er at vi startet med\ /«Sé det vi har gjort sénn\

hver andre uke, men Engage hver 14 dag. Det var rett konkret, er & ga fra disse
fant vel ut at det var og slett too much. [...] Fordi hvis to-ukentlige rundene til
ganske ofte og at det du ikke svarer umiddelbart sa far a endre det til manedlig.
oppleves mer som du purring, ikke sant. Og du er For & dra ned sjansen
en byrde enn som kanskje ikke ferdig med den forrige for at det blir for
noe verdi da.» - M5 for du far ny.» - M9 irriterende.» - M8

B e
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De fleste mellomlederne har derfor hatt en dialog med teamet deres og funnet ut av hva som
fungerer best for dem. Vi ser at mange har valgt a ga for flere sparsmal én gang i maneden,

fremfor feerre hver 14. dag.

| likhet med HR-informantene opplever ogsa mellomlederne at den hyppige frekvensen kan
medfare manglende struktur for a lgse problemene som belyses i Engage. M7 forklarer hvordan
formaliteten rundt pulsmalingene er betraktelig lavere enn ved den arlige
medarbeiderundersgkelsen: «Den andre (arlige medarbeiderundersgkelsen) ble tatt sa veldig
alvorlig, [...] og var sann, na alle i alarmberedskap hvis det var noe galt her, s& ma vi hanke
inn omtrent psykologer og hva det matte veere, mens na gar det (pulsmalingene) litt sdnn under
radaren. Det er litt sdnn «jaa.. na kom den igjen».. «ja.. da kom den igjen» ikke sant. Det er
litt snn at den kan forsvinne i hverdagen /.../». Dette viser tydelig at mellomlederne ogsa

sliter med & sette av tid til & gjennomfare tiltak.

Fra intervjuene kom det ogsa frem at antall kommentarer har hatt en nedadgaende trend i
Engage. Noen mellomledere papeker at dette kan henge sammen med at tilbakemeldingene
som gis ikke alltid oppleves & gi resultater. Begrunnelsen for dette er at tilbakemelding fra
medarbeidere, som ikke blir agert pa, gradvis reduserer incentivet for & papeke det samme
igjen. Dette er en spekulasjon fra mellomledernes side, men viser likevel at det etterlyses noe
klarere rammer for praksisen. En mellomleder foreslar eksempelvis at HR-avdelingen kunne
ha laget en tentativ mal pa hvordan mellomlederne kan systematisere bruken av Engage. Og

dermed unnga at det havner i glemmeboken.

Forvirring rundt spgrsmdlene og den kvantitative skalaen

Spgrsmalsforvirring

| SPF ser vi at sparsmalene, som skal male en driver for engasjement, ikke ngdvendigvis
oppfattes som gode av mellomlederne. Fra analysen fant vi at flere avdelinger sliter med
tolkningen av noen sparsmal i Engage. Serlig ett sparsmal har vert oppe til diskusjon og det
lyder falgende: «Jeg anser de jeg jevnlig interagerer med pa jobb som mine venner». Her har
flere gitt tiloakemelding pa at en venn kan defineres ulikt fra person til person. En venn for
noen er en person du inviterer i bryllupet ditt, og som du jevnlig er med pa fritiden. For andre
oppfattes en venn som en person du har et godt forhold til og som du fgler at du kan invitere

til samtale og lunsjpause pa jobb. Vanskeligheter med & akseptere «venner»-spgrsmalet farte
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til at HR endret spgrsmalsformuleringen, for a gjere den mer passende for dem. H12 uttrykker

at de har valgt a beholde spgrsmalet, ettersom de gnsker at flere vennskap skal dannes pa jobb.

Fra et mellomlederperspektiv virker det som at enkelte har svekket tillit til analysene ettersom
tolkningen av et spgrsmal kan veere sa varierende. Nar man selv fgler at noen av spgrsmalene
er forvirrende og er klar over at de som har svart pa undersgkelsen ogsa synes det, er det
vanskelig a fa tillit til den kvantitative scoren. Det kan derfor virke som at noen mellomledere

bortforklarer en lav score med at medarbeiderne tolker spgrsmalet pa ulike mater.

Handteringen av manglende felles forstaelse av sparsmalene i Engage har variert. | noen team
har man lgst dette ved & ha teammgter der man er blitt enige om hvordan de ulike spgrsmalene
skal tolkes. Andre har viderefart problemstillingen til HR, og andre igjen har opprettet en
ironisk distanse til noen av spgrsmalene, da de oppfatter dem som lite formalstjenlige. Flere
mellomledere etterlyser derfor en utdypelse av hvordan spersmalene skal tolkes, for & oppna
en felles forstaelse. En av HR-medarbeiderne foreslar at et informasjonssymbol i enden av
spgrsmalet kunne skapt en felles tolkning av spgrsmalene i stgrre grad. Ved a trykke pa dette
informasjonssymbolet kunne den som besvarer undersgkelsen fa en utdypet forklaring

liknende: «Begrepet venner ilegger vi fglgende betydning ...».

Skalaforvirring

Vare funn indikerer sarlig at analytiske team, med hgy konsentrasjon av eksempelvis jurister,
gkonomer og ingenigrer har problemer med & forholde seg til en skala som ikke er

normalfordelt. Dette kommer tydelig frem i et sitat fra M5:

«Vi hadde mye problemer rundt den skalaen [...] Alle hos meg som er analytikere og har veldig
sann, opptatt av eller kanskje vant til & ha en sann tanke om normalfordeling, man har et senter
rundt midten da, der er man pa en mate passe happy. 10 det er helt ekstremt da er man pa en
mate, da sprenger lykke skalaen, og motsatt er man helt pa bann. Sa det er mange som pa en
mate trekkes mot midten da, men det betyr jo at etter denne skalaen her er man en kritiker, og

det er jo noe helt annet enn a vaere sann passe happy.»

For & lgse dette problemet har de prgvd a diskutere sammen innad i teamene for a diskutere

forstaelsen av skalaen. Videre forteller M5:
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«Men jeg tror jo at det fortsatt er litt vanskelig & akseptere at hvis man setter si en 7, sa er man
jo sann passe forngyd. Men det bryter veldig med hvordan en del ser det da. Sa jeg tror nok

det er vanskeligere a selge inn.»

Det kan tenkes at respondenter pa sparreundersgkelsene svarer i henhold til en normalfordeling
siden de ikke ser smilefjesene som vises i dashbordet til en med personalansvar. Skalaen som
vist i figuren nedenfor gar fra 0-10, der O er «ikke i det hele tatt» og 10 «absolutt». Med en slik
type skala er det naturlig & anta at 5 er midt pa treet, spesielt siden det ikke har vert serlig

fokus pa opplering knyttet til bruken av Engage med medarbeiderne.

Spersmalet

Velg et tall mellom O og 10

1] 1 2 3 - 5 5] 7 8 2] 10 @

Ikke i det Absaolutt Legg igjen en
hele tatt kommentar

Figur 10: Hlustrasjon av skalaen slik medarbeiderne ser den.

Mellomledere, som ser resultatene av undersgkelsene, far imidlertid opp en skala med ulike
ansiktsuttrykk under scoren. Ansiktsuttrykkene gir en indikasjon pa hvor forngyd man burde
veere med resultatet. Pa denne skalaen viser 5 et ansiktsuttrykk som er misforngyd og under 7
er det et fjes med en rett strek-munn (se figur 11). Ansiktsuttrykkene indikerer at skalaen ikke

er normalfordelt. Dette kan derfor tenkes a vaere bakgrunnen for opplevd skalaforvirring.

Kritikere Noeytrale lverksettere

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

HEHO®ROOOO®E

eNPS Iverksettere (%) Kritikere (%)

Employes Net — -
Prorgotir Score - (9ere og 10ere) {0 til Gere)

Figur 11: Illustrasjon av skalaen slik mellomlederne ser den.



84

Ingen av HR-medarbeiderne problematiserte imidlertid skalaen til Engage i vare intervjuer.
Derimot kom det frem at skalaen ble ansett som en fordel med denne leverandgren. H12

forteller:

«[...] vi bruker samme skala, nar vi maler kundetilfredshet, sa at ved a bruke den, jeg tror det
heter NPS score, pa medarbeiderscore ogsa. Det var liksom noe gjenkjennelig for

organisasjonen da.»

Dette tyder pa at HR-fagfolkene ikke forventet en problematisering av skalaen til Engage. Det
virker imidlertid som at en gjenkjennelig skala var tenkt a gjere det lettere & implementere og
forsta verktayet.

Negativt fokus

Flere av mellomlederne problematiserer at verktgyet kan fremme et negativt fokus i
organisasjonen ettersom ansatte ofte bruker det som en emosjonell sgppelbgtte. Det blir ogsa
papekt at det er naturlig & anta at de som scorer lavt i sterre grad kommenterer i
sparreundersgkelsen enn de som scorer hgyt pa skalaen. Dette begrunnes med at dersom man
er forngyd med noe, etterlyses ikke endring, og en tar seg derfor ikke tid til & legge igjen en
kommentar. Dette hevdes & kunne fare til overvekt av negativt vinklede kommentarer. Som
igjen farer til at mellomlederne som leser kommentarene blir mer observant pa egne svakheter,

enn sine styrker.

M5 mener at hyppigheten til pulsmalingene kan lede til mer fokus pa det negative ved
arbeidsplassen blant medarbeiderne. En av arsakene til dette er at pulsmalinger farer til jevnlig
refleksjon angdende hvordan en egentlig har det. M5 tenker at dette muligens kan fare til at

aspekter ved arbeidsplassen som tidligere ikke ble ansett som et problem, utvikles til et:

«Det kan jo vare ting som man kanskije ikke tenker er en big deal som pa en mate, ja, bruker
ikke noe sarlig tid pa & irritere seg over det da. Men sa blir man spurt om det hver maned, og
da blir man kanskje mer bevisst pa at jo dette fungerer kanskje egentlig ikke sa bra. Her setter

jeg en 2-er, en litt kombinasjon mellom dette er ikke sa bra, og jeg er litt lei av & hgre om det.»
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Anonymitet

Tanken med den anonyme kommentarfunksjonen i Engage er at medarbeiderne skal kunne gi
en anonym kommentar til sin leder. Denne kommentaren kan innlede til en samtale mellom
den anonyme medarbeideren og lederen. Fra analysen virker det som at HR-avdelingen mener

Engage er et godt verktgy for a ha dialoger. H11 forteller eksempelvis:

«Men det som er fint, hvis du stiller spgrsmal eller kommenterer, sa kan du ha en anonym

dialog tilbake.»

Ingen av mellomlederne meddeler imidlertid at de pleier & ha en samtale i verktgyet i praksis.
Med sveert fa unntak stopper dialogen etter at mellomlederen har svart pA kommentaren eller

eventuelt trykket «liker», noe M6 understreker:

«Man fortsetter ikke en dialog (anonymt i Engage) for det gir ikke noen mening. [...] Sa det er
nyttig & ha det anonymt sann i fgrste instans. Men sa ma du jo slutte, altsa vi har ikke noen

pagaende diskusjon, for det gar jo ikke an. [...] sa det er bare for & adressere liksom.»

M6 mener altsa at verktgyet i hovedsak fungerer som en plattform der medarbeidere kan
adressere problemer, som sa ma diskuteres ansikt-til-ansikt. Dette skyldes ofte at
mellomlederne synes det er vanskelig a fange essensen i kommentarene, og dermed trenger
utdypelser. Videre kan de adresserte problemene oppfattes som utfordrende a lgse pa anonym
basis. Hvis det for eksempel er en person som ytrer at hen har for stort arbeidspress, kan dette
veere vanskelig a lgse uten at lederen far vite hvem det gjelder. De aller fleste mellomlederne
har derfor i flere tilfeller oppfordret personen, bak den anonyme kommentaren, til & sta frem. |
slike tilfeller beskriver M7 hvordan det tilsynelatende er en barriere for flere medarbeidere a

ytre seg ansikt-til-ansikt:

«0Og sa praver vi jo a fa folk til & sta frem. Ikke sant. Det er problemet, det gjar de ikke, veldig
sjeldent. De vil ikke si hvem de er, selv om det er helt ufarlige ting, sa sliter lederne med a fa

kommunikasjon.»

En av HR-informantene beskriver hvordan det kan veere vanskelig for mellomlederne & svare

pa en mate som oppmuntrer til videre dialog:
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«/...] det er noen som tar det veldig personlig. Og skriver ting de ikke burde skrive, Og er litt
pa defensiven, og kanskje burde ta det litt mer med ro da. Sa litt oppleering om hva de skal

skrive og hva de ikke burde skrive er nok bra.» - H3

En av grunnene til at medarbeidere ikke star frem kan derfor vaere maten mellomlederne
handterer kommentarene pa. Aggressiv eller defensiv kommunikasjon kan vere en god grunn
til at medarbeiderne stopper diskusjonen etter fgrste kommentar. Vi spurte derfor blant annet
M7 om mellomlederne hadde fatt noen oppleering i hvordan de burde handtere og kommunisere

omkring kommentarene i Engage:

«Litt for lite, det er definitivt et forbedringspotensial, for jeg tror at det er sdnn at man ofte tror
at ja men det kan vel ledere, du er jo leder, da kan du vel det. Men det er ikke ngdvendigvis
sann, jeg merker ofte at det nesten blir som et angrep, sann «hvorfor har du» at man gar litt i
angrep og forsvar, istedenfor a veere litt sann apen, lyttende, undrende, «jeg skjgnner ikke, kan
dere hjelpe meg med a..» og «det er jo lett & gjgre hvis man er trygg, og sa er det ikke sa lett &

gjere hvis du er utrygg.»

Det kan derfor se ut til at det er et behov for opplering av enkelte, knyttet til hvordan en skal
kommunisere i et anonymt verktgy som Engage. Spesielt da mellomledere som M6 ikke har

problemer med & fa personer til & sta frem i direkte dialog:

«Sa kan man svare en gang, «jeg skjgnner deg, jeg hgrer hva du sier, la oss snakke om det

videre, ogsa gjer man det».

Ansvarsfraskrivelse

Et av malene med HR-strategien til SPF er a oppmuntre til gkt grad av selvledelse blant de
ansatte. HR-medarbeiderne beskriver hvordan verktgyet kan brukes til & ansvarliggjere
medarbeidere. Spesielt hvis mellomleder deler dashbordet slik at medarbeiderne ser hva som
trekker ned engasjementet i gruppen. Det er derfor interessant at enkelte mellomledere papeker
at den anonyme kommentarfunksjonen i Engage kan bidra til ansvarsfraskrivelse blant
medarbeiderne. Vi ser spesielt at ledere som er ansvarlig for starre team synes dette er et

problem, eller en utfordring ved verktgyet, noe M9 og M5 utdyper:

«Det holder ikke a ta ting som man er misforngyd med pa et anonymt fora. Det er ogsa
medarbeidernes ansvar a faktisk trives. Og det er ikke mitt ansvar det, det ma de klare

selv. Mitt ansvar er 4 tilrettelegge, og der misforstar folk, tror jeg da.» - M9
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«Jeg var hvert fall ikke forberedt pa x antall nye elementer i to-do listen min da pa det
der. Og sa skjgnner man jo at intensjonen er jo ikke at man bare skal lempe av seg
problemstillingene og sa skal noen fikse det. Hvert fall ikke sann jeg forstar verktayet da.
Men det blir fort effekten av det altsd.» - M5

J

o

Det kan dermed virke som at enkelte medarbeidere bruker verktgyet for a opplyse
mellomledere om problemer, for s & overlate problemlgsningen til dem. M5 gir et typisk

eksempel:

«Det er jo mye sann «informer meg om strategien, vi far ikke nok informasjon.» Men hvis du
snur pa det sa burde man kanskje veere mer aktiv pa a innhente mer informasjon selv da, for
det er mange kanaler man kan innhente informasjon, mange personer man kan snakke med.

Aktivitetsplikten blir litt snudd da, fra medarbeiderne til lederne.»

M5 har videre en idé til hvordan medarbeiderne kan oppmuntres til & utave mer selvledelse.
Hen mener at medarbeiderne burde fatt tilsendt tips fra Engage basert pa medarbeiderens svar
angaende hvordan de selv kan pavirke de ulike driverne for engasjement i teamet. Pa den maten
kan medarbeiderne i stgrre grad bli observant pa tiltak de selv kan gjere for & forbedre en

situasjon.

Press pd mellomlederne

Fra var tematiske analyse ser vi at flere av mellomlederne svarer at de synes det er positivt a fa
tilbakemeldinger sapass hyppig, selv om tilbakemeldingene kan vere negative. Mellomlederne
er positive til tilbakemeldinger fordi det gir dem mulighet til & forbedre seg. Likevel er det noen
som gir utrykk for at de synes det er litt stressende a bli lgpende vurdert. En informant uttrykker
at «det er jo en karakter pa hvordan du gjgr butikken dinx». Videre forteller hen at:

«Man kan ikke lgpe etter alt. Det har jeg bestemt meg for, for da kommer jeg til & bli geeren,
for det er nye utfordringer hele tiden. Sa jeg har bestemt meg for at okay, na skal jeg pragve &
ligge over 8. Men nar det gar under 8 da blir jeg stresset. Da ma jeg, da er det litt armer og

bein, fa den opp igjen. Sa ja man blir litt stresset av det.» - M9

Dette sitatet viser at mellomledere kan oppleve det som stressende med jevnlige malinger av

medarbeiderengasjement.
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A f& en slags karakter pd medarbeiderengasjementet i en avdeling kan videre oppleves som
overvakende. H3, som er HR-medarbeider pa en annen lokasjon enn gvrige informanter,
forteller at flere ansatte har opplevd verktgyet som en form for overvaking. Hen papeker at
dette har noe med hvordan verktgyet er blitt anvendt, av blant annet CEO, hos dem:

«Hen bruker det det aktivt, men det med at de sier at det er monitorering, det er litt sant. For
det er det hen bruker det til. Ja sa hen, hvis hen ser at ting gar darlig, da er det at avdelingen
gjer det darlig. Det er ikke ngdvendigvis at det er forhold i den avdelingen som ikke er positive

sa de kan ikke prestere.» - H3

Pa H11 sin lokasjon har imidlertid toppleder anvendt verktgyet som et proaktivt lederverktay,
fremfor a peke finger pa de mellomlederne som far darlig score. Her er det HR sitt mandat &
falge opp mellomledere som opplever store svingninger eller darlig score. HR-informantene
papeker at de er opptatt av a anvende en coachende lederstil ved oppfelging av mellomlederne.
Det vil si at de ikke kritiserer mellomlederens praksis, men heller sgker a forsta arsakene til det
Engage viser for sa a gi statte og rad for a snu trenden. Her nevner ingen at verktgyet brukes
som overvaking eller monitorering. Opplevelsen av verktgyet ser derfor ut til & pavirkes av

hvordan sjefen over deg bruker det og hvordan resultatene fra pulsmalingene blir fulgt opp.
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6.5 Oppsummering av brukeropplevelsen av
pulsmalinger
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Figur 12: Venn diagram over opplevd nytte og utfordringer.

Vi har na gatt igjennom relevante elementer ved Engage som ble oppfattet som nyttig og/eller
utfordrende. Samtlige informanter synes Engage er et bedre verktgy for a falge opp ansattes
engasjement enn den arlige medarbeiderundersgkelsen. Det er sarlig fordi Engage gir bade
mellomledere og HR-medarbeidere hyppig og verdifull styringsinformasjon, som vist i figur
12. Bade HR-medarbeidere og mellomledere synes hyppige engasjementsmalinger er nyttig
for & fglge med pa trenden til medarbeiderengasjementet over tid. Videre gir hyppige malinger
en mulighet for & oppdage problemstillinger tidlig slik at de ikke utvikler seg til starre
problemer. Engage oppleves a ha bidratt til & gjere SPF mer datadrevet, og oppleves a gjere
bade HR og mellomledere flinkere til & prioritere og gjennomfare tiltak der det trengs,

sammenlignet med da de hadde arlige medarbeiderundersgkelser.

Videre tilrettelegger Engage for mer direkte deltakelse ved at medarbeiderne far mulighet til a
gi anonyme tilbakemeldinger. Fra analysen og figur 12 ser vi at bade HR-medarbeidere og
mellomledere opplever dette som nyttig, da det blant annet forer til gkt involvering for
medarbeiderne. En annen faktor bade HR-medarbeiderne og mellomlederne synes er verdifull
er brukervennligheten til verktayet. Informantene verdsetter at det er enkelt og lite tidskrevende
a bruke, samt tilgjengelig pa flere plattformer. Disse faktorene nevnes ogsa som sentrale for a

oppna den hgye svarprosenten som SPF har oppnadd. Som vist i figur 12 kom det ogsa frem
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informasjon om at Engage har fungert som en arena for positive tilbakemeldinger for noen av
mellomlederne. Det a fa gode kvantitative og kvalitative tiloakemeldinger er nyttig siden det

kan fare til gkt ytre og tillitsbasert motivasjon.

Selv om respondentene vi intervjuet var generelt positive til pulsmalinger, medfarer en slik
HRM-praksis ogsa opplevde utfordringer. Som presentert i analysen, og vist i figur 12,
opplever mellomlederne flere utfordringer med verktgyet enn HR-medarbeiderne. En felles
utfordring er tilsynelatende den hyppige malefrekvensen. Dette da det kan veere utfordrende a
skape en god struktur for a falge opp resultatene fra hyppige malinger. Videre presenterte vi at
flere mellomledere har opplevd sparsmal- og skalaforvirring i teamet sitt. Ulik tolkning av bade
sparsmal og skalaen har fart til diskusjon og forvirring i spesielt mer analytiske avdelinger.
Videre beskriver vi hvordan enkelte mellomledere opplever at Engage kan fungere som en
emosjonell sgppelbgtte og forstarre fokuset pa de negative bagatellene ved arbeidsplassen.

Dette kan oppfattes som uhensiktsmessig, da engasjementet jevnt over viser seg a veare godt.

Enkelte uttrykker ogsa at anonymiteten i verktayet kan oppleves som en utfordring. Dette da
flere mellomledere synes det er vanskelig & lgse problemer pa en anonym basis. De forsgker
derfor & oppmuntre medarbeiderne til a sta frem i en-til-en samtaler, i stor grad uten a lykkes.
Fra figuren over ser vi at denne boksen er oransje. Dette skyldes at HR-medarbeiderne hadde
en tanke om at den anonyme kommentarfunksjonen var ett positivt tilskudd for a oppmuntre
til dialog mellom leder og medarbeider. Det virket derfor som at HR-medarbeidere ikke delte

mellomledernes opplevelse av at problemer ikke kan lgses gjennom anonym kommunikasjon.

Enkelte mellomlederne opplever ogsa at en utilsiktet konsekvens av & ha hyppig mulighet for
anonym tilbakemelding, er ansvarsfraskrivelse blant medarbeiderne. Dette er en utfordring
ettersom man i SPF generelt gnsker at medarbeiderne i stor grad skal utgve selvledelse. Det er
ogsa en utfordring for mellomlederne ettersom de da opplever at medarbeiderne overlater
ansvaret for a skape hgyt engasjement pa arbeidsplassen til dem, i starre grad enn far. Fra figur
12 ser vi at ogsa dette elementet er oransje. Dette da HR-medarbeiderne uttrykte at Engage kan
oppmuntre til gkt selvledelse dersom mellomleder deler dashbordet slik at alle kan fa innsikt i
hvilke engasjementsproblemer avdelingen star ovenfor. Tanken om at dette kan fa samtlige i
teamet til & jobbe sammen med ulike tiltak for & gke engasjementet i avdelingen ser imidlertid

til & fungere mindre godt i praksis.
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Til slutt analyserte vi hvordan Engage kan fare til gkt press pa mellomlederne. Enkelte opplever
det som stressende at scoren kan tolkes som en slags karakter pa egen lederstil. Likevel virker
det som at dette ikke er en stor utfordring for SPF, da de fleste respondentene er positive til a
fa tilbakemelding, slik at de har mulighet til & utvikle seg.

6.6 Eksempler pa tiltak igangsatt grunnet
tilbakemelding i Engage

En ting er & pasta at Engage anvendes aktivt og er et nyttig verktay. Noe annet er a gi spesifikke
eksempler pa tiltak som er blitt gjennomfart som fglge av HRM-praksisen. Vi var derfor opptatt
av a fa konkrete eksempler pa tiltak som var blitt igangsatt basert pa analyser eller anonym
tilbakemelding i Engage. Responsen pa dette spgrsmalet var noe variert. Noen brukte tid pa a
komme opp med eksempler, mens andre hadde flere a vise til. Dette kan skyldes variasjon i
aktiv bruk av verktgyet og/eller at flere av dem vi snakket med hadde hgy engasjementsscore
og lite kommentarer, noe som gir lite grunnlag for a igangsette tiltak. De som hadde flest
konkrete tiltak & vise til var derimot HR-medarbeidere og mellomledere som hadde opplevd
starre endringer eller svingninger i engasjementsscoren. | tabell 5 gis det en oversikt over en

noen av de konkrete eksemplene som ble gjengitt av informantene.

Tabell 5: Eksempler pa tiltak gjort basert pa tilbakemeldinger fra Engage.

EKSEMPLER PA TILTAK GJORT BASERT PA TILBAKEMELDINGER FRA ENGAGE

Evaluering og tilpasninger knyttet til innfaring av «free seating»

Mer systematisert formidling av strategi

Omgjering av lagringsplass til sosial mateplass

Ekstra oppleering knyttet til prestasjonsevalueringssystem

Ledere har tatt til seg og tilpasset seg kommentarer pa deres lederstil

Det farste eksemplet pa tiltak er evaluering og tilpasninger knyttet til innfering av «free
seating». Denne endringen farte til at miljgscoren i SPF gikk ned. HR-avdelingen mente at

Engage var et nyttig verktgy i denne perioden for & fa innspill pa om tilpasninger matte gjares
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eller ikke. HR-medarbeidere sa at opplevd stgy var en gjennomgaende utfordring i
kommentarene. Det ble derfor gjennomfart ulike tilpasninger, som for eksempel a sette opp
skillevegger, og dele ut steydempende hodetelefoner. Dette er et eksempel pa hvordan
kommentarer og en synkende miljgscore i Engage, ferte til rask handling for @ imgtekomme

medarbeidernes behov.

Ut ifra tilbakemeldinger i Engage ble det ogsa tydelig for HR-medarbeiderne at flere slet med
a forsta strategien til organisasjonen. H3 uttrykker hvordan dette kom som en overraskelse pa

ledelsen:

«Vi hadde ganske lav strategi score, ledelsen skjgnte ingenting, for strategien har veert
kommunisert opp og ned, og frem og tilbake, lett tilgengelig, og ja, den ligger overalt. Sa de
skjagnte ikke hvorfor de ikke forstar strategien da. S& da bare gjentok og gjentok vi, sd na har

vi ganske hgy strategi score.» - H3

Konkrete analyser fra Engage bidro til at konsernledelsen fikk stgrre forstaelse for a
kommunisere strategien hyppig og grundig. De oppfattet selv at dette var noe de hadde veert
flinke pa, men opplevde at de var for raske med a tro at en strategi er forstatt. Nar man jobber
med noe s intensivt som en strategiprosess er det lett & overvurdere andres forstaelse for den.
| slike tilfeller kan det vare fint & ha et verktgy som Engage som kan vise til om ledelsens

oppfatning er i overenstemmelse med gvrige medarbeidere.

H3 trekker frem flere eksempler der informasjon fra Engage har bidratt til endring. Blant annet
er de blitt mer opptatt av det psykososiale miljget ettersom flere etterlyste et gkt fokus pa dette.
Det kom blant annet et forslag om & omgjare et roterom til sosialt minglested med sofakrok,
slik at det var en plass for & ta en kaffekopp med kollegaer. Dette rommet har blitt hyppig brukt
av medarbeiderne, og HR-informanten mener rommet har bidratt til et bedre psykososialt miljg.
Utvikling i kommentarer og score viser ogsa at lederne pa denne lokasjonen er blitt flinkere til
a gi anerkjennelse og dele suksesshistorier i avdelingsmater, noe medarbeiderne hadde uttrykt
som et savn i Engage. Nar de videre innferte et nytt prestasjonsevalueringsverktay fikk de
tilbakemeldinger pa at oppleeringen hadde veert for darlig. Basert pa disse tilbakemeldingene

ble det utfart en grundigere opplaeringsprosess.
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7. Diskusjon

| dette kapitelet vil vi diskutere utvalgte resultater fra kapittel 5 i lys av teori og tidligere
forskning. Farst vil vi diskutere implementeringsprosessen. Deretter gar vi videre inn pa

opplevd nytte og utfordringer sett fra et mellomleder- og HR-perspektiv.

7.1 Implementering

Innfaringen av det digitale HR-verktgyet Engage kan sies & vere drevet frem av utviklingen i
bransjen til SPF. | forbindelse med en omfattende strategifornyelsesprosess sa de et behov for
et bedre verktgy for & folge opp medarbeidernes engasjement. Litteratur om
medarbeiderundersgkelser ~ skildrer ~ tre  hovedmotiver ~bak det & innfare
medarbeiderundersgkelser (Hoff & Lone, 2014). Av disse virker det som at SPF hovedsakelig
har hatt moralske og strategiske motiver bak a innfare HR-analyse i form av pulsmalinger. For
det farste er HR-strategien inspirert av «The Simply Irresistible Organization»-modellen og
malet med innfaringen var derfor & styrke deres forpliktelsesbaserte HRM-strategi. For det
andre anses engasjerte medarbeidere som viktige for overlevelse i fremtidens

konkurransesituasjon.

Vi vil trekke frem tre tilretteleggende faktorer for innfgring av pulsmalinger i SPF. For det
farste fant vi at HR-avdelingen har vert veldig positive til & omfavne nye digitale muligheter.
Det er naturlig & anta at dette henger sammen med SPF sitt fokus pa & rekruttere personer med
teknologisk kompetanse, og entusiasme, til HR-avdelingen. Derfor ser det ut som at SPF har
hatt et godt kompetanse- og kulturmessig grunnlag for & innfere pulsmalinger. Dette kan ha
veert en viktig suksessfaktor da litteraturen skildrer kompetansemangel (Gale, 2015; @hrn,
2018) og negative holdninger til maling av HR-data (Angrave, Charlwood, Kirkpatrick,
Lawrence, & Stuart, 2016) som barrierer for a innfare HR-analyse.

For det andre har det blitt papekt at toppledelsen pa hovedkontoret til SPF har tatt Engage godt
imot, og anvendt det aktivt. Dette kan ha vart en tilretteleggende faktor siden empiri tyder pa
at manglende forankring fra toppledelsen gjer at HR-analyse ikke tas i bruk (@hrn, 2018). For
det tredje har det ikke fart til gkte kostnader a ta i bruk et pulsmalingsverktgy, sammenlignet
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med arlige medarbeiderundersgkelser. Vi ser at fremveksten av skybaserte IT-systemer har
gjort det rimeligere a ta eierskap til medarbeiderundersgkelsen, i likhet med HR-analyse
generelt (Houghton and Green, 2018). Beslutningstakere i SPF mener ogsa at de far mer igjen
for pengene ved & benytte pulsmalinger sammenlignet med arlige konsulentadministrerte

medarbeiderundersgkelser.

Pilottesting er noe som anbefales generelt for a teste og optimalisere lgsninger for de eventuelt
benyttes (Wright, 2018). | SPF har pilottesten imidlertid hatt en tilleggseffekt da den ogsa bidro
til en spredning av positiv omtale fer implementeringen pa konsernniva. Flere mellomledere
valgte & ta i bruk verkteyet frivillig, og det ser ut til at deres omtale skapte den
grasrotbevegelsen som HR-avdelingen @nsket. Endringslitteraturen vi har beskrevet i
teorikapittelet vektlegger viktigheten av en sterk endringskoalisjon bestaende av sentrale
ansatte i en endringsprosess (Kotter, 1995). | SPF ser det ut til at mellomlederne har hatt en

sentral rolle som positive endringsagenter ved implementeringen av pulsmalinger.

Det ser ogsa ut til at frivillig deltakelse og erfaringsutvekslinger har hatt positive virkninger.
Involvering av ansatte i utformingen av et nytt initiativ pa arbeidsplassen kan generelt bidra il
a pke engasjementet for initiativet (Herscovitch & Meyer, 2002). HR forteller at
erfaringsutvekslingene gav dem nyttige tilbakemeldinger, og de mellomlederne som benyttet
seg av disse opplevde dem som verdifulle. Ulrich & Dulebohn (2015) vektlegger eierskap til
et HR-analyseverktgy som viktig for at innsikten skal anvendes i linjen. Det kan tenkes at

frivillig deltakelse og erfaringsutvekslinger bidro til & etablere eierskap til pulsmalinger i SPF.

Angrave et al. (2016) papeker at skepsis knyttet til maling av mennesker er en av faktorene
som hindrer utbredt anvendelse av HR-analyse. | forbindelse med utrulling av pulsmalinger
viser var analyse at en tjener pa a veere transparent i omtalen av verktgyet, for dermed a skape
forstaelse og tillit. 1 SPF uttrykte bade fagforening, tillitsmenn, verneombud og enkelte
medarbeidere bekymring knyttet til anonymitet. Flere fra HR-avdelingen matte derfor bruke
tid pa & forklare og forsvare bruken av verktgyet. Det kan derfor lgnne seg & involvere sentrale
interessenter sa tidlig som mulig ved utrulling av et verktay som pulsmalinger. Dette spesielt i

en norsk kontekst der arbeideres rettigheter og fagforeninger stér sterkt (Olsen, 2016).
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Et annet funn som litteraturen om pulsmalinger ikke skildrer var at SPF matte jobbe med &
skape aksept for den hyppige frekvensen. Initialt viste det seg at frekvensen pa ukentlige
malinger ble oppfattet som overdrevent hyppig. Flere mente det samme selv om hyppigheten
ble endret til annen hver uke. Enkelte uttrykker at sapass hyppige malinger i starre grad ble
oppfattet som en byrde, heller enn givende for bade medarbeidere og mellomledere. Ved
innfaringen av en slik praksis kan det derfor veere verdifullt for HR-avdelingen a veere dpne for

tilpasninger av hyppighet, for & f med mellomlederne som positive endringsagenter.
Viktigheten av oppleering og intern markedsfa@ring

| henhold til Kotter (1995) er det sveart viktig & ha en godt administrert prosess for a hjelpe
ansatte til a endre sine holdninger og handlinger. Det vil si at ansatte far opplering, ressurser
og statte for a tilegne seg nye kunnskaper, ferdigheter og holdninger (redusere motkrefter). En
godt administrert prosess er ogsa noe Welbourne (2016) papeker som sentralt for a lykkes med
pulsmalinger spesifikt. HR-avdelingen i SPF hadde et gnske om at praksisen skulle veere
frivillig. Som en forlengelse av dette matte mellomledelsen i stor grad lere seg a utnytte
verktgyet pa egen hand. Problemet med dette er at effekten av praksisen i stor grad blir overlatt

til hver enkelt mellomleder.

Linjelederne er de som har ansvaret for at innsikten fra HR-analyser blir brukt, og maten
innsikten brukes pa er derfor avgjgrende for resultatet (Ulrich og Dulebohn, 2015). Det kan
vaere vanskelig og tidkrevende for den enkelte & sette seg inn i hvordan en kan anvende
verktgyet pa best mulig mate. Vare funn indikerer derfor at oppleeringsprosessen, knyttet til
utrullingen i hele organisasjonen, med fordel kunne veert bedre administrert av HR-avdelingen
for & utnytte Engage til det fulle. Dette spesielt siden analysen var tilsier at Engage bade kan
oppfattes som et proaktivt ledelsesverktgy, og som et verktgy for en mer kontrollorientert
praksis. Begrenset opplaring kan ogsa ha fart til at flere ikke var forberedt pa utfordringene

som kunne oppsta ved a ta i bruk pulsmalinger.

Refleksjoner fra HR- og mellomleder-informanter tilsier at SPF kunne benyttet seg av mer
intern markedsfgring av praksisen. Suksesshistoriene kunne i enda stgrre grad blitt lgftet frem
og markedsfart for & motivere mellomledelsen og medarbeiderne til & bruke verktgyet aktivt.

Green (2017) illustrerer viktigheten av intern markedsfaring for a endre handlinger:
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«You can create the best insights in the world, but if you don’t tell the story in a compelling
way that resonates with your audience then it is highly likely that no action will be taken»
(Green, 2017, p. 174).

Avdelinger som i stagrre grad driver med design, markedsfaring og IT kunne blitt koblet inn for
a skape en mer virkningsfull visualisering og formidling, slik Welbourne (2016) anbefaler. For
selv om SPF gnsker selvledelse og jobbautonomi, er det fortsatt behov for a legge forholdene
til rette for at ansatte tar valg som er i trad med organisasjonens interesser. Dette gjelder selv
for verktgy som HR mener vil komme ansatte til gode, fordi det kan vere vanskelig eller for
tidkrevende for mellomlederne & innse hvilke gevinster verktgyet kan ha for deres avdeling og
dem selv som ledere. I tillegg til markedsfaring behgves det derfor ogsa opplaring for a i sterre
grad «dytte» mellomlederne til & endre sine prioriteringer. Informanter nevner at mange fort
glemmer tidligere positive utfall, og at det derfor kan veere viktig & minne organisasjonen pa
slike suksesshistorier med jevne mellomrom. Utstrakt bruk av intern markedsfaring, og
opplearing, kan bidra til at HR skaper tydeligere rammer for praksisen, slik at den ikke gar i

«glemmeboken», men blir implementert i trad med satt HR-strategi.

7.2 Opplevd nytte av Engage

Welbourne (2016) hevder at pulsmalinger kan erstatte, og fungere bedre enn, arlige
medarbeiderundersgkelser. Dette viser seg ogsa a veere gjeldende i SPF, selv om overnevnte
diskusjon viser at implementeringsprosessen kunne veert ytterligere forbedret sett opp mot
litteraturens anbefalinger. Vi ser derfor at fordelene ved Engage var forventet ut fra tidligere
forskning og litteratur. Engage ser ut til & fungere bade som en kilde til direkte deltakelse og

som et verktgy for & gjere HRM, i SPF, mer datadrevet.

Datamaskiner og HRIS gjar, i motsetning til mennesker, objektive vurderinger, og har i tillegg
mye starre kapasitet nar det gjelder a analysere komplekse problemstillinger seRasmussen &
Ulrich, 2015). I teorien ber derfor data-drevet HRM resultere i bedre HRM-investeringer. Vare
funn gir ikke grunnlag for & si om HRM-investeringene i SPF har blitt bedre. Men i analysen
gir vi noen konkrete eksempler pa hvordan informasjon og analyser i Engage har resultert i

konkrete tiltak, spesielt i tider med omstilling. Det ser videre ut som at pulsmalinger gir et
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bedre grunnlag for gode HRM-investeringer, enn arlige medarbeiderundersgkelser. Falletta
(2008) og Fink (2010) fant at mange organisasjoner bruker den arlige
medarbeiderundersgkelsen som det primare datagrunnlaget for HR-strategi-utforming og
HRM-beslutninger. I henhold til HR-informantene i SPF gir pulsmalinger en rikere og mer
ngyaktig forstaelse, sammenlignet med den en far fra arlige medarbeiderundersgkelser.
Analysen viste at Engage samler og kvantifiserer informasjon som utgjer et sterkere grunnlag

for & begrunne HRM-relaterte investeringer.

En viktig grunn til at en gnsker datadrevet-HRM er for & minimere menneskelige systematiske
tankefeil (Falletta, 2008; Rasmussen og Ulrich, 2015; Boyd og Crawford, 2012).
Datamaterialet gir et godt eksempel pa hvordan Engage har bidratt til & unnga bekreftelsesbias
fra toppledelsen og HR-avdelingen. | forbindelse med strategifornyingsprosessen trodde
ledelsen og HR at den nye strategien var blitt velformidlet og oppfattet i organisasjonen. |
Engage kom det derimot tydelig frem at dette ikke var tilfellet i organisasjonen forgvrig. Uten
denne tilbakemeldingen er det sannsynlig at HR og ledelsen ikke hadde fokusert pa a formidle

strategien ytterligere.

God styringsinformasjon og klare prioriteringer er en forutsetning for 4 oppna gode resultater.
| SPF ser det ut til at Engage gir HR-avdelingen og mellomledere muligheter for a utave «<HR
Intelligence» - beslutninger basert pa innsiktsfull stordataanalyse, som i stor grad er prediktiv
og stattet av evidenshasert forskning (Falletta, 2008). P4 Falletta (2008) sitt kontinuum kan det
sies at den deskriptive analysen som skapes av Engage tilsvarer niva 4, 5 og 6, mens de
prediktive analysene som gjares basert pa denne informasjonen kan omtales som «analytics».
Engage kan derfor gi en mer datadrevet, fremfor intuisjonsbasert, tilneerming til ledelse av de
menneskelige ressursene, noe spesielt HR-informantene i denne studien antyder. | likhet med
uttalelser fra Maylett (2018) og Welbourne (2016) finner vi at pulsmalinger i SPF bidrar til &
male fremgang, advare mot potensielle risikofaktorer, samt forsta trenden i medarbeidernes

opplevelse av arbeidsplassen.

Analysen viser at faktorene som Boudreau og Cascio (2017) hevder ma vere tilstede for a
realisere verdien av et HR-analyseverktay, i stor grad ogsa gjelder for HR-analyseverktgy i
form av pulsmalinger. Engage fungerer for det forste bedre enn arlige
medarbeiderundersgkelser i SPF, fordi verktgyet i stgrre grad far frem viktig informasjon nar
det er behov for det. Engage gjer det ogsa lettere & forsta hva som forarsaker endringer i

medarbeiderengasjement pa arbeidsplassen. Et slikt verktgy er dermed mer anvendelig og
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verdifullt for brukerne. 1 tillegg har vi vist eksempler pa at informasjon fra Engage brukes til &

igangsette konkrete tiltak. Dette viser at Engage faktisk har skapt en form for verdi i SPF.

Fra litteraturgjennomgangen sa vi at de tre faktorene fra AMO-modellen hadde betydning for
virksomhetens suksess. Videre ble det diskutert hvordan pulsmalinger kan fungere som en kilde
til direkte deltakelse og dermed pavirke O-en i AMO-modellen. Fra analysen ser vi at
pulsmalingsverktay kan gi de samme fordelene som andre kilder til direkte deltakelse. For det
farste gir Engage medarbeiderne en stemme for a pavirke sin arbeidshverdag. Fra analysen fant
vi at HR-medarbeiderne opplever at Engage gir en arena for gkt involvering av samtlige
medarbeidere. For det andre gir Engage gkt tilgang pa kvalitativ tilbakemelding, som ellers
ikke ville nadd viktige beslutningstakere. Dette er positivt for medarbeideren selv da det gir
bedre muligheter for laering og utvikling, men ogsa for organisasjonen som helhet som far bedre
tilgang til informasjon som er viktig for intern prestasjon (Olsen, 2016). En av mellomlederne
nevnte at det kan vere gunstig a fa tilbakemelding fra Engage, ettersom det er fort gjort a tro
at alt er bra om man ikke far noen tilbakemeldinger. Ofte skyldes manglende tilbakemelding
at medarbeiderne vegrer seg for & gi negativ feedback til leder (Jackman & Strober, 2003).
Kommentarfunksjonen som Engage tilbyr, er derfor nyttig siden den kan senke terskelen for a

gi konstruktiv tilbakemelding om viktige tema.

Fra teorien som omhandler HR-analyse vektlegger Ulrich og Dulebohn (2015) at malingene
ma holdes enkle for at de skal benyttes i praksis som beslutningsgrunnlag. | analysen
fremkommer Engage sin brukervennlighet som avgjgrende for at SPF har oppnadd hgy
svarprosent pa sine pulsmalinger. Det oppleves som mer brukervennlig ettersom det er et enkelt
system & sette seg inn i, lett tilgjengelig pa flere plattformer og lite tidkrevende a benytte seg
av. Vi kan derfor stgtte Ulrich og Dulebohn (2015) sine funn, men vi ser at i tillegg til a veere
intuitive a forsta, kan verktgy for HR-analyse ogsa dra fordel av a vere lett tilgjengelige og lite

tidskrevende i en ellers hektisk hverdag.
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En ytterligere positiv bemerkning knyttet til Engage er at flere far positive tilbakemeldinger.
Vi ser derfor at Engage er en HRM-praksis, som gjennom gkt tillitsbasert- og ytre motivasjon,
kan veere prestasjonsfremmende i henhold til AMO-rammeverket (Hedegaard Rasmussen,
2019; Mikkelsen og Laudal, 2016). Ut ifra var forstaelse er dette noe som ikke blir belyst i

litteraturen om medarbeiderundersgkelser.

7.3 Utfordringer

Til tross for at Engage oppleves som nyttig og vesentlig bedre enn den arlige
medarbeiderundersgkelsen, er det grunn til & tro at potensialet sannsynligvis er starre enn det
SPF klarer & utnytte. Dette da analysen, i tillegg til opplevd nytte, avdekket en del utfordringer
knyttet til anvendelsen av denne praksisen. Fra analysen sa vi at mellomlederne opplevde
betraktelig flere utfordringer knyttet til bruken av pulsmalinger, sammenlignet med HR-
medarbeiderne. Vi tror dette kan skyldes at HR-medarbeiderne ikke har direkte personalansvar
for medarbeiderne som svarer pa pulsmalingene. Det er derfor naturlig at HR-medarbeiderne
opplever ferre av de utfordringene som mellomlederne papeker, siden det ikke er en direkte

relasjon mellom dem og medarbeideren som svarer.

Fra analysen ser vi at det kan veare vanskelig for bade mellomledere og HR-medarbeidere a
skape en god struktur for praksisen. Malingene kommer ofte, og selv om flere innser nytten av
praksisen, kan aktiv anvendelse av innsikten som verktgyet gir fort ga i «glemmeboken». Det
er rimelig & anta at en overgang fra arlige medarbeiderundersgkelser til & gjennomfare
manedlige pulsmalinger krever mental og praktisk omstilling for medarbeiderne. En hyppig
malefrekvens og eierskap til verktgyet krever ogsa en omstrukturering i maten man arbeider
med resultatene pa, sammenlignet med en arlig medarbeiderundersgkelse. Det kan se ut til at
flere i SPF fortsatt jobber med a tilpasse seg overgangen fra a jobbe i henhold til en
vannfallsmetodikk med arlige medarbeiderundersgkelser, til & jobbe mer agilt med
pulsmalinger. Det & opprettholde endring, og a la veere a falle tilbake til gamle manstre, er en
vanlig problemstilling ved generelle endringsprosesser (Kotter, 1995). | endringslitteraturen

papekes derfor viktigheten av a fortsette med initiativ for a opprettholde endring en god stund
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lengre enn man ofte tror (Kotter, 1995). Vare funn tyder pa at det har tatt tid, og at man fortsatt
ikke er helt i mal med & gjgre pulsmalinger til en institusjonalisert praksis som skaper

vedvarende verdi i SPF.

I henhold til Angrave et al. (2016) hindrer vanskeligheter med a skape gode maltall for HR-
relatert kapital organisasjoner fra a benytte HR-analyse. Fra analysen sa vi at flere
mellomledere slet med at medarbeiderne deres tolket sparsmalene og skalaen pa forskijellige
mater. Disse funnene belyser utfordringene med & kvantifisere informasjon som i
utgangspunktet avhenger av subjektiv tolkning. Dette da ulik tolkning av spgrsmalsformulering
og skala svekker tilliten til analysene i Engage, siden scoren da ikke antas a reflektere de
faktiske forhold. Dette vil ifelge Boudreau og Cascio (2017) redusere verdien av HR-analyse i
SPF. | lys av var tidligere diskusjon kan det derfor anbefales a i stgrre grad skape en felles
forstaelse i organisasjonen for hvordan et pulsmalingsverktgy skal anvendes. Dette da en god
felles tolkning angaende spgrsmal og skala sannsynligvis vil fare til hgyere tillit til maltallene

i Engage.

Analysen viser at flere mellomledere opplevde at Engage bidro til & skape et starre fokus pa
det negative ved arbeidsplassen, enn det positive. En mulig arsak til dette er menneskets
selektive hukommelse som gjar oss utsatt for systematiske tankefeil (DellaVigna, 2009). Et
eksempel pa en slik tankefeil er «the negativity bias», som medfarer at negative erfaringer har
en langt starre innvirkning pa mennesker enn ngytrale- eller positive erfaringer (Rozin &
Royzman, 2001). Flere mellomledere sa at Engage ble benyttet som en emosjonell sgppelbatte
for negative synspunkter. Det kan derfor tenkes at negativitetshias gjgr at medarbeiderne i
starre grad vektlegger negative forhold ved arbeidsplassen i deres kommentarer og rangeringer
i pulsmalingene. Dette kan igjen fere til at mellomlederne blir i overkant opphengt i de forhold

som ikke er optimale.

| tillegg fikk enkelte mellomledere spesielt mange kommentarer i utrullingsprosessen av

Engage. Den nye kanalen for anonym deltakelse kan tenkes a ha ledet flere medarbeidere til a
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«tgmme seg» for oppbygd frustrasjon, som ellers ikke hadde fatt utlgp andre steder. Dette kan
ogsa veere en mulig forklaring pa hvorfor antallet kommentarer, en tid etter innfering, gikk
drastisk ned. Kritikk og negativ tilbakemelding kan redusere faglelsen av a vere verdsatt eller
gnsket som mellomleder. Dette er et problem fordi det kan svekke mellomlederens tillitsbaserte
motivasjon (Appelbaum, Bailey, Berg, Kalleberg, & Bailey, 2000) og dermed pavirke M-en i
AMO-modellen negativt. | forbindelse med innfgring av pulsmalinger kan det derfor vere
hensiktsmessig a forberede mellomlederne pa flere kommentarer i starten av praksisen, samt

at disse kan vare krevende & motta.

Overnevnte funn er interessante a fremheve, ettersom naveerende litteratur om pulsmalinger i
liten grad belyser slike utfordringer i forbindelse med praksisen. Videre er det interessante funn
ettersom utviklerne av Engage ser ut til & ha forsgkt 4 fremheve positive resultater i
«dashbordet» fremfor de negative. Prioriteringslistene er eksempelvis organisert slik at man
far opp de tre driverne med hgyest score, fer de svake driverne blir presentert. Likevel ser det
ut som at det blir en dragning mot det negative og at dette kan skyldes at mennesker har en

tendens til & fokusere pa negativ informasjon.

Boxall og Macky (2009) papeker at effekten av HRM-praksiser, som er ment a fremme
elementene i AMO-modellen, avhenger av medarbeidernes oppfatning av disse. SPF kunne
veert tjent med & danne en felles forstaelse i organisasjonen for hvordan Engage skal brukes pa
en mate som fremmer dialog, og dermed gir de gnskede effektene av direkte deltakelse. Det er
interessant & merke seg at HR-medarbeiderne ser ut til & anta at Engage fungerer som et verktagy
for dialog, og at denne oppfatningen i liten grad deles av mellomlederne. Mellomlederne ser ut
til & ha et sterkt behov for a snakke med medarbeiderne som spesifikke individer, selv om
meningen med verktayet er at det skal vaere anonymt. En effekt av mellomledernes holdninger
til at mange kommentarer ikke kan tas opp, uten en direkte dialog ansikt-til-ansikt, kan medfere
at kommentarene ikke blir tatt tak i. Pulsmalingspraksisen gir da ikke den involveringen og
medvirkningen som Engage var tenkt a skape. Engage pavirker i slikt tilfelle O-en i AMO-
modellen i mindre grad en gnsket, og man oppnar derfor ikke den prestasjonsfremmende
effekten som verktgyet var tenkt & gi. Denne diskusjonen viser at det kan kreve en ny tankegang

a benytte et verktgy som tilrettelegger for jevnlig anonym kommunikasjon.
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Flere mellomledere papeker at det er vanskelig a fa medarbeidere til a sta frem en-til-en, selv
om det er snakk om helt ufarlige ting. En forklaring pa dette kan gis av HR-medarbeiderne som
uttrykker at enkelte mellomledere lett kan ga i forsvarsposisjon nar de far en kommentar i
Engage. Defensiv og aggressiv kommunikasjon fra mellomlederne kan fare til at personer ikke
vager a sta frem en-til-en. Det kan derfor virke som at ikke alle mellomlederne har de
ngdvendige evnene til & handtere et verktay som Engage. Noe som i henhold til AMO-modellen
er ngdvendig for at en HRM-praksis skal lede til prestasjonsforbedring. Nok en gang illustreres
viktigheten av opplaring, slik at en HRM-praksis gir resultatene som HR-avdelingen hadde
intensjon om. | dette tilfellet kan det se ut til at flere mellomledere kunne hatt nytte av a lzere

mer om hvordan en bgr kommunisere for & oppmuntre til apen dialog.

HR-avdelingen i SPF uttrykker at Engage kan bidra til gkt selvledelse blant medarbeiderne,
dersom mellomleder deler dashbordet slik at alle kan se hvilke elementer som avdelingen
samlet ma ta tak i. Noen mellomledere opplever imidlertid en tendens til at muligheten for a gi
hyppig anonym tilbakemelding farer til lavere grad av selvledelse blant medarbeiderne. Dette
kan blant annet skyldes at enkelte medarbeidere faler seg stresset og overbelastet. Dette har
enkelte mellomledere fatt tilbakemeldinger pd i Engage. Overgangen til en mer agil
organisasjon har medfart starre utnyttelse av teambasert arbeidsstruktur og arbeidsformer som
gir gkt autonomi, og dermed hgyere forventninger til at medarbeidere skal utgve selvledelse.
En slik overgang har i noen studier vist seg & kunne gke belastningen og opplevelsen av stress
blant ansatte (Gallie, White, Cheng, & Tomlinson, 1998). Dersom en medarbeider opplever
stress og press er det naturlig & anta at kommentarfunksjonen i Engage kan bli brukt til a
overfare ansvaret for problemer som en i utgangspunktet selv kunne lgst. Dette kan imidlertid
skje ubevisst fra medarbeiderne sin side, og det kan derfor vare behov for & bevisstgjere

medarbeiderne pa hva de selv kan gjere for a pavirke engasjementsscoren i en positiv retning.
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Fra analysen av datamaterialet ser vi at Engage kan lede til hgyere opplevd press pa
mellomlederne. Strategisk ledelse av menneskelige ressurser innebarer en avveiing av
gkonomisk rasjonelle lgsninger opp mot kulturelle og sosiale betingelser for & lykkes pa kort
og lang sikt, ettersom alle interessenters forventninger ma ivaretas (Mikkelsen & Laudal,
2016). Opprettholdelse av denne balansen krever at mellomlederne til tider ma gjare
beslutninger som kan oppfattes som upopulare av medarbeiderne. Videre vil igangsatte HRM-
tiltak variere i aksept blant medarbeiderne, ettersom mennesker er forskjellige og motiveres av
faktorer i ulik grad (Deci & Ryan, 2000). Som fglge av dette vil det derfor vaere sveert vanskelig
aunnga at det stadig dukker opp kritiske kommentarer i Engage. HR-personale har lenge antatt
at de fleste ansatte setter pris pa tiloakemeldinger (Rock, Davis, & Jones, 2014). Studier
avdekker imidlertid at selv konstruktive negative tilbakemeldinger ikke er spesielt
motiverende, givende eller hyggelige & motta (Rock et al., 2014). Vi hadde derfor forventet at
flere skulle uttrykke at det var stressene a fa en slags karakter pa egen lederstil. Imidlertid var
det sveert fa av informantene som nevnte at dette er et problem for dem. De fleste satt pris pa
tilbakemelding, siden mer konkret informasjon om faktiske forhold gjar det lettere a forbedre
seg. Dette kan henge sammen med at SPF i utgangspunktet har en forpliktelsesbasert HRM-

strategi, der det er fokus pa a coache fremfor a peke finger pa de som far en lav score.

Monitorering

Ifalge Bersin (2014) kan pulsmalingsverktgy veere et positivt styringsverktgy som kan styrke
overgangen til & bli en «Simply Irrisistible Organization». | intervjuene harer vi eksempler pa
at Engage, for mange, er et nyttig ledelsesverktay for a forbedre engasjement. Men en av SPF
sine lokasjoner slet med at verktayet ble oppfattet som monitorering. Det fremstar derfor som
at Engage potensielt er et verktay som bade kan brukes til ledelse i en forpliktelsesbasert HRM-
strategi, og som et kontrollverktgy innen en kontrollorientert HRM-strategi. Det kan tenkes at
begrenset bruk av intern markedsfgring og oppleering ledet til de observerte variasjonene i
opplevelse av verktgyet mellom ulike lokasjoner i SPF. Dette da lokasjonen som opplevde
verktegyet som overvaking ikke var en del av pilotfasen. Engage ble dermed innfart med
begrenset opplaering, samt uten en testperiode og en god endringskoalisjon, som i henhold til

Kotter (1995) er viktig i en omstilling.
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At verktayet brukes til overvaking kan skyldes at det for mange ledere kan vere utfordrende &
folge idealet om & bli en «Simply lIrrisistible Organization». Dette da mange ledere opplever
det som risikofylt & gi slipp pa kontrollen over underordnede (Bersin, 2014). For at verktgyet
ikke skal oppfattes som monitorering er det derfor viktig at HR bidrar til a skape klare rammer
for anvendelse av praksisen. Dette kan vere hensiktsmessig a etterstrebe ettersom litteraturen
viser til at en forpliktelsesbasert HRM-strategi er mer effektiv enn en kontrollorientert HRM-
strategi (Kuvaas og Dysvik, 2016).

Etikk

| litteraturen omtales ogsa bekymring for etiske konsekvenser av a benytte HR-analyse. | likhet
med Castellano (2014) uttrykker noen av mellomlederne at en god HR-analyse praksis krever
en kombinasjon av avansert analyse og menneskelig skjgnn. Ferst og fremst da viktige nyanser
ikke ngdvendigvis er implementert i datasettet, som igjen leder til at forhandsregler ma tas.
Fagforening, tillitsvalgte og enkelte medarbeidere uttrykte videre bekymring for personvernet
ved implementering av Engage. Bekymring for personvern var imidlertid forbigaende og noe
som HR lgste med dialog og opplysning om verktayet. Ut over dette nevnes ikke sarlige etiske
bekymringer i forbindelse med pulsmalinger. Det kan tenkes at transparensen HR-avdelingen
har hatt, samt det moralske motivet bak a benytte et slikt verktgy har bidratt til & redusere

forekomsten av etiske bekymringer i SPF.
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8. Konklusjon

8.1 Konklusjon av forskningsspgrsmal

Forskning viser at 79 prosent av organisasjoner har et betydelig engasjementsproblem (Human
Capital Trends, 2014). Dette kan tyde pa at flere har behov for bedre verktgy for & falge opp
ansattes engasjement. Formalet med denne studien har veert a utforske implementering og
brukeropplevelse av et pulsmalingsverktay. Hensikten har veert & bidra til gkt forstaelse og
kunnskap om pulsmalinger og slike verktgy sin opplevde nytteverdi og tilknyttede utfordringer.

Med dette som formal utarbeidet vi to forskningssparsmal:
1. Hvordan kan HR-analyse i form av pulsmalinger implementeres?

For a gi en bedre oversikt over svaret pa dette forskningsspgrsmalet, samles tradene fra tidligere
analyse og diskusjon i form av en modell. Denne er basert pa gjennomgatt teori, forskning og
informantenes refleksjoner angaende fordeler med SPF sin implementeringsprosess, samt

oppfattede forbedringspotensialer.

Velg riktig
teknologi
Falg opp g Forbered
mellomledere mellomlederne
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Figur 13: Sentrale elementer som kan lede til en vellykket implementeringsprosess.
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For a lykkes med implementering av en pulsmalingspraksis tyder vare funn og litteratur pa at
det er viktig a velge riktig teknologi for virksomhetens behov. | SPF sitt tilfelle har det veert
viktig at teknologien er enkel a sette seg inn i, samt enkelt og lite tidkrevende a bruke. Vi finner
videre at det kan veere hensiktsmessig a forberede mellomlederne pa at de sannsynligvis vil fa
en del negative kommentarer, spesielt i starten av implementeringsprosessen. | tillegg til dette
kan mellomlederne dra fordel av & bli forberedt pa at en pulsmalingspraksis krever en ny
arbeidsstruktur for a realisere nytten av verktgyet. Det kan videre vere lurt & implementere
verktayet i form av en pilottest. Det viser seg at SPF hadde nytte av erfaringsutvekslingene de
hadde i denne fasen. Her ble mellomlederne involvert, slik at de fikk diskutere utfordringer og
gi innspill til hvordan verktgyet kunne tilpasses etter virksomhetens behov. Videre kan en
pilottest skape positive endringsagenter og suksesshistorier som ved bredere implementering
kan brukes til & markedsfare praksisen internt. Suksessfulle historier kan ogsa brukes til a
overbevise skeptiske interessenter. Vi har funnet at innfering av pulsmalinger kan vekke
skepsis blant bade medarbeidere, verneombud og fagforeninger. Det kan derfor vere viktig a

veere transparent i formidlingen av praksisen for & redusere skepsis og motstand.

Basert pa intervjuene, kan det virke som at den positive responsen under pilotfasen forte til at
HR undervurderte behovet for opplering og markedsfgring. Dette da variasjonen mellom
lokasjonene i samme konsern belyser viktigheten av overordnetes anvendelse for om et
pulsmalingsverktay blir et positivt virksomhetsinitiativ til direkte deltakelse, heller enn en
kontrollmekanisme for & disiplinere mellomledere. Men ogsa fordi funnene vare viser til at
medarbeiderne kan bruke verktgyet som en emosjonell sgppelbgtte eller som mulighet for
ansvarsfraskrivelse. Det kan derfor veere hensiktsmessig med opplaringsprosesser for alle
ledelsesniva for a skape forstaelse for potensielle signaleffekter av praksisen, samt hvilke

konsekvenser forskjell i bruk kan ha.

For & opprettholde en positiv oppfattelse av praksisen blant medarbeiderne, er det videre viktig
at resultatene og tilbakemeldingene, som kommer i verktayet, blir hgrt. Det vil si at en agerer
pa, eller viser at man anerkjenner dem. Vare funn indikerer videre at en ma vare flink til a

folge opp mellomledere, spesielt de som faler press i forbindelse med bruk av verktayet.
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2. Hvilken nytte og hvilke utfordringer har anvendelsen av pulsmalinger som

styringsverktay, sett fra et brukerperspektiv?

Vart overordnede funn vedrgrende dette forskningsspgrsmalet er at bade mellomledere og HR-
medarbeidere opplever at pulsmalinger er et nyttig styringsverktey for a falge opp ansattes
engasjement. Samtlige informanter hevder ogsa at det erstatter, fungerer bedre og har utvidet
funksjonalitet, sasmmenlignet med en arlig medarbeiderundersgkelse. Fra datamaterialet fant vi
fem egenskaper ved Engage som viste seg a oppleves som nyttige for flesteparten av
informantene vare. Disse egenskapene er hyppighet, verdifull styringsinformasjon, anonym
tilbakemelding, brukervennlighet og arena for positive tilbakemeldinger. Disse fem
egenskapene knyttet til bruken av Engage dannet sa grunnlaget for var videre analyse og
diskusjon. I SPF hadde HR-medarbeiderne og mellomlederne i stor grad sammenfallende
perspektiver, med unntak av arena for positive tilbakemeldinger, som kun gjaldt

mellomlederne.

Informantene opplevde frekvensen pa tilbakemeldingen farst og fremst som nyttig, siden det
medbrakte hyppig oppdatert informasjon, som igjen farte til en god trendoversikt. Dette gir
verdifull styringsinformasjon for & utforske potensielle risikofaktorer, samt gir god innsikt for
mellomlederne og HR-medarbeidere. Engage hevdes ogsa a ha bidratt til & gjgre SPF mer
datadrevne. Analysene og prioriteringslistene som Engage tilbyr hjelper mellomlederne a
prioritere riktig og dermed komme med forbedrende tiltak der det trengs. Videre har Engage
skapt en ny arena for anonym tilbakemelding som tilrettelegger for O-en i AMO-modellen.
Dette oppleves av samtlige informanter, som nyttig for organisasjonen, da det bidrar til mer
involvering, deltakelse og medvirkning blant medarbeiderne. I henhold til litteraturen kan dette

gke bade engasjement og forbedre organisatorisk prestasjon.

Videre ansa flere informanter brukervennligheten til verktgyet som en kritisk suksessfaktor.
Egenskaper som at Engage var enkelt a bruke, lite tidskrevende og tilgjengelig pa mobil, var
de som gikk igjen blant flest informanter. Fordelen med et brukervennligverktay er at det bidrar
til hgyere svarprosent og krever mindre av mellomlederne i en eller hektisk arbeidshverdag.
Arena for positiv tilbakemelding er kun diskutert fra et mellomlederperspektiv da HR-
informantene ikke far direkte tilbakemelding pa deres lederstil pd samme mate som det
mellomlederne gjgr. Mellomlederne som hadde opplevd slik positiv tilbakemelding mente det

var nyttig, da det gav en god indikasjon pa nar de som leder gjorde en god jobb. Diskusjonen
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viste videre at positive kommentarer i form av ros kan fare til gkt 1 har endret maten de falger
opp engasjement pa, grunnet en hyppig malefrekvens. Dette er noe enkelte mellomledere og
HR-medarbeidere i denne studien sliter med a tilpasse seg. For noen mellomledere kan aktiv
anvendelse av verktayet fort ga i glemmeboken, selv om de synes innsikten verktagyet gir er
nyttig. Videre kan det veere utfordrende a folge opp resultatene fra forrige maling, far det
plutselig kommer en ny. Dette kan veere uheldig ettersom medarbeiderne ma bli hart for at de

skal fortsette & gi innspill.

Videre utfordringer er knyttet til mellomledernes oppfattelse av Engage. Enkelte mellomledere
har hatt, eller har problemer med forvirring knyttet til spgrsmalsformuleringen og skalaen i
Engage. Dette kan tenkes & redusere enkeltes tillit til analysene fra verkteyet. Noen
mellomledere opplever ogsa at Engage kan bidra til at bade dem og medarbeiderne sitt fokus,
i for stor grad blir rettet mot negative aspekter ved arbeidsplassen. Dette kan forklares av teori
om menneskets systematiske tankefeil og «the negativity bias». Videre diskuterte vi
utfordringer knyttet til anonymitet. Mellomledere sliter med & fa medarbeiderne til & sta frem i
en-til-en samtaler, selv om det er snakk om helt ufarlige samtaleemner. Dette kan vere
frustrerende for mellomlederne a forholde seg til ettersom de opplever at anonym kontakt i

mange tilfeller ikke er tilstrekkelig for a lgse, eller fange essensen i, et problem.

En ytterligere utfordring som skildres av mellomlederinformantene i denne studien er at jevnlig
mulighet for anonym deltakelse oppleves & kunne lede til ansvarsfraskrivelse blant
medarbeiderne. Dette oppleves som uheldig da HR-systemet i SPF skal oppmuntre til gkt
selvledelse blant medarbeiderne. En siste utfordring som skildres, men som i mindre grad er
tilstede enn vi forventet, er opplevd press for mellomlederne. Enkelte opplevde det som a fa en
slags karakter pa seg selv som leder, noe som kan fales stressende. Spesielt dersom overordnete
bruker verktgyet som en kontrollmekanisme for a disiplinere mellomledere. Men flertallet
synes ikke verktayet brakte med seg et hgyere press pa dem som leder, og satte heller pris pa a

veere opplyst om de faktiske forhold i avdelingen.
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8.2 Bidrag

| denne delen av oppgaven vil vi fremheve oppgavens bidrag til litteraturen om HR-analyse
basert pa pulsmalinger. | denne studien har vi for det ferste gitt et bidrag til forskning som sier
noe om hvilke faktorer som tilrettelegger for implementering av pulsmalinger. Vi har ogsa gitt
et innblikk hvilken opplevd nytte et pulsmalingsverktgy kan ha, samt hvilke utfordringer en
bar veere observant pa at kan oppsta. Vare funn indikerer at pulsmalinger er et spesielt nyttig
styringsverktgy for mellomledere og HR-medarbeidere i tider med omstilling. Noe som kan
veere nyttig i dagens naeringsliv hvor endring gjerne er normen heller enn unntaket. Videre viser
vare funn at pulsmalinger anses som et bedre verktgy for & male og faelge opp
medarbeiderengasjement enn arlige medarbeiderundersgkelser. For at mellomledere skal ta
imot praksisen pa en god mate kan det videre se ut til at brukervennlighet er viktig. Vare funn
indikerer ogsa at en pilotfase, basert pa frivillig deltakelse, kan vare hensiktsmessig for a
tilpasse verktgyet til organisasjonens kontekst, samt for & skape en positiv endringskoalisjon
som kan skape positiv omtale av praksisen i organisasjonen. Bruken av pulsmalinger ma ses i
sammenheng med HR-strategien forgvrig. Vare funn kan antyde at verktgyet oppleves som
mer negativt enn positivt av mellomlederne i organisasjoner som har en toppledelse med en

mer kontrollorientert tilnaerming til utevelse av HRM enn SPF.

8.3 7.3 Praktiske implikasjoner

Basert pa funn og analyse i denne studien kan vi gi noen praktiske implikasjoner. Vi har
tidligere nevnt den tilsynelatende viktigheten av opplaring blant annet for & sgrge for at
praksisen leder til forpliktelsesbasert HRM. Vi presenterer videre noen anbefalinger, basert pa
vare funn, som kan veere til hjelp for SPF og andre potensielle brukere av pulsmalinger i

praksis.

Turnover

Et dagsaktuelt problem er at arbeidstakere, i starre grad enn far, skifter jobb med jevne
mellomrom (Consulting, 2019). Selskaper sliter derfor med at investering i opplering ikke
realiserer gevinst ettersom ansatte bytter arbeidsplass oftere. Frekvent informasjon fra Engage

har gjort HR-avdelingen bedre rustet til & oppdage faktorer som gjar at folk vurderer a bytte
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arbeidsplass. Dette kan veere sveert viktig informasjon a falge tett, ettersom gallupforskning
viser at halvparten av norske millennials forventer a bytte arbeidsgiver innen to ar (Consulting,
2019). Gitt at dagens organisasjoner trenger «real-time intelligence» (Falletta, 2008), kan det
derfor oppfattes som hensiktsmessig a erstatte den arlige medarbeiderundersgkelsen med

pulsmalinger for selskaper som opplever hgy ugnsket turnover.

Skala- og sp@rsmdalsforvirring

Vi mener det er flere tiltak som SPF kunne gjennomfart for & minimere eller unnga noen av
utfordringene vi diskuterte i analysen. Det kan tenkes at det a skape bedre forstaelse for skala
og spgrsmal vil minimere noen av utfordringene i teamet. Vi tror at denne skalaforvirringen
kunne blitt lgst, eller hvert fall redusert om medarbeiderne ogsa fikk opp de ulike
ansiktsuttrykkene under scoren pa hvert enkelt spgrsmal nar de skal svare. Dette ville gjort det
lettere for medarbeideren selv og prevd a gjenspeile hva de fgler i forhold til sparsmalet. Dette
kan fare til at medarbeiderne gir en mer korrekt score i forhold til det de faktisk opplever, noe
som kan pavirke mellomledernes tillit til analysen. Et annet forslag er & normalfordele skalaen,
men dette krever litt mer arbeid fra leverandgren sin side, og det vil da oppsta problemer med
benchmarken. For & unnga spgrsmalsforvirring kunne man lagt til et informasjonssymbol under
spgrsmalet hvor HR kan legge til en tekst som utdyper hvordan sparsmalene skal forstas og

tolkes. For eksempel, hva de i SPF legger i ordet venner, og det & ha venner pa jobb.

Erfaringsutvekslinger

Flere av intervjuobjektene som var med i pilotfasen syntes erfaringsutvekslingene som de
hadde i starten var nyttige. Under intervjuene fikk vi inntrykk av at flere informanter sa nytten
i & fortsette med disse erfaringsutvekslingene, men med litt lavere frekvens enn i starten. Fra
analysen fant vi at flere mellomledere sliter med flere av de samme utfordringene. Det kunne
derfor veert nyttig a diskutere problemene med andre ledere som har erfart det samme. Vi tenker
at jevnlige erfaringsutvekslinger kan benyttes utover piloteringsfasen for & skape god dialog og
kreativ utnyttelse a verktgyet. Spesielt ettersom flere mellomlederinformanter nevnte

erfaringsutvekslinger som verdifulle for leering, utvikling og tilbakemelding.
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Arbeidsstruktur

Vi ser ogsa hvordan enkelte papeker at pulsmalinger gir en noe mer ustrukturert plan for
forbedring. Det kan derfor veere nyttig a sette av mgter der det jevnlig utvikles konkrete,
kortfattede planer for hvordan de viktigste engasjementsutfordringene skal tas tak i. Forslag
kan eksempelvis vare & oppmuntre til et fast mgte hver annen maned, der man i ledergruppen
diskuterer hverandres dashbord og gir en oversikt over nylige kommentarer. Sa kan man
diskutere potensielle tiltak som kan gjgres og lage en plan for dette. Det kan gjgre at man
ivaretar noe av den formaliteten som eksisterte rundt de arlige medarbeiderundersgkelsene. Det
kan ogsa sende et tydeligere signal til underordnete om at de kvalitative kommentarene som
blir lagt igjen er nyttige og tas opp.

8.4 Forslag til videre forskning

Pulsmalinger er et relativt nytt fenomen som i liten grad er blitt forsket pa tidligere. Fremtidige
forskningsprosjekter kan derfor belyse mange interessante problemstillinger. For det farste har
var studie kun studert ett enkelt pulsmalingsverktgy i en organisasjon. Det kan derfor veere
hensiktsmessig a studere starre utvalg som kan si noe mer generelt om opplevelsen av
pulsmalinger eller den faktiske effekten av en slik praksis. Videre kan stgrre studier bekrefte

eller avkrefte funn som er avdekket i mindre casestudier som dette.

| denne oppgaven blir en organisasjon som relativt nylig hadde implementert pulsmalinger
studert. Det kunne vert spennende a undersgke hvordan praksisen utformer seg over tid, og
om den hyppige frekvensen etter hvert blir et irritasjonsmoment. kunne det veert interessant &
studere operasjonelle medarbeidere sin opplevelse av praksisen. Var studie antyder at det kan
vaere krevende a finne en god struktur for a jobbe med pulsmalinger. Videre studier kan derfor

bidra til & si noe om hvordan en ideelt sett bar jobbe med resultatene av en pulsmaling.
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8.5 Begrensninger ved oppgaven

Nedenfor falger en redegjarelse av oppgavens begrensninger utover de begrensningene ved
studien som er nevnt i metodedelen. For det farste verdt & nevne at denne oppgaven kun har
sett pa en enkelt leverander av pulsmalinger, i ett enkelt selskap. Det vil si at slutningene som
er gjort i denne oppgaven ikke ngdvendigvis kan overfares til a gjelde andre
pulsmalingsleverandgrer eller selskaper. Videre ble vare intervjuobjekter bedt om & huske
tilbake til implementeringsprosessen av Engage. Selektiv hukommelse kan derfor tenkes a ha
pavirket vare funn. Det kan ogsa tenkes at denne studien fremstiller opplevelsen av
pulsmalinger litt for positivt. Dette da et flertall av mellomlederinformantene var med i den
frivillige pilotfasen. De kan derfor i utgangspunktet ha vert mer positivt innstilt til
pulsmalinger. Til sist er det verdt a nevne at studiens funn er tolket i lys av litteraturen vi selv

har studert. Det kan tenkes at en annen teoretisk ramme kunne belyst funnene ytterligere.
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Vedlegg

Vedlegg A: Temaoversikter

Intervjuere:
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Eline Christina Topstad og Thea Naustdal
Intervjuguide:

Innledning:

- Presentasjon av o0ss og kort informasjon om prosjektet
- Antar at intervjuet vil vare om lag 60 minutter
Bakgrunnsspgrsmal

- Stilling, avdeling og antall ar i SPF.

- Digitalisering i SPF.

Implementeringsprosessen:

- Hvorfor man valgte a satse pa HR-analyse

- Forventede/anskede effekter av Engage

- Tilrettelegging for implementeringsprosessen.
- Utfordringer knyttet til implementeringen

Inntrykk av Engage:
- Opplevd respons i organisasjonen.

Pulsmalingene som beslutningstatte:
- Hvordan man falger opp resultatene fra pulsmalingene
Hvem har beslutningsmakt?

- Oppfatning av hvordan pulsmalingene fungerer som erstatning for medarbeidersamtaler

Opplevde effekter av pulsmalingene:

- Fordeler/ulemper knyttet til bruken av Engage.
- Pavirket HR sin strategiske betydning?

- Betydning for verdiskapingen?

Avslutning:

- Andre ting som er relevant for oss a forsta?



Intervjuere:
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Eline Christina Topstad og Thea Naustdal
Intervjuguide:

Innledning:

- Presentasjon av oss og kort informasjon om prosjektet
- Antar at intervjuet vil vare om lag 30-45 minutter
Bakgrunnsspgrsmal

- Stilling, avdeling og antall ar i SPF.

- Digitalisering i SPF.
Implementeringsprosessen:

- Hvorfor man valgte & satse pa people analytics
- Forventede/gnskede effekter av Engage

- Tilrettelegging for implementeringsprosessen.
- Utfordringer knyttet til implementeringen?

- Oppleringsprosessen.

Inntrykk av Engage:
- Opplevd respons i organisasjonen.
Pulsmalingene som beslutningstatte:

- Hvordan man falger opp resultatene fra pulsmalingene

- Oppfatning av hvordan pulsmalingene fungerer som erstatning for medarbeidersamtaler

Opplevde effekter av pulsmalingene:

- Fordeler/ulemper knyttet til bruken av Engage.
- Pavirket HR sin strategiske betydning?

- Betydning for verdiskapingen?

Avslutning:

- Andre ting som er relevant for oss a forsta?



Intervjuere:
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Eline Christina Topstad og Thea Naustdal
Intervjuguide:

Innledning:

- Presentasjon av 0ss og kort informasjon om prosjektet og undersgkelsen
- Antar at intervjuet vil vare om lag 30-45 minutter
Bakgrunnsspgrsmal

- Stilling, avdeling og antall ar i SPF.

- Digitalisering i SPF.

Implementeringsprosessen:

- Utfordringer knyttet til implementeringen av pulsmalinger

- Opplaeringsprosessen.

Inntrykk av Engage:

- Opplevd respons i organisasjonen.

- Oppfatning av hvordan pulsmalingene fungerer som erstatning for medarbeidersamtaler

Pulsmalingene som beslutningstatte:

- Oppfelging av resultatene fra pulsmalingene

- Oppfatning av data fra pulsmalingene som beslutningstgtte.
-Interaksjon via Engage.

Effekter av pulsmalingene:

- Fordeler/ulemper knyttet til bruken av Engage.

- Betydning for verdiskapingen?

Avslutning:

- Andre ting som er relevant for oss & forsta?



Vedlegg B: Intervjuguider

B.1: Intervjuguide for HR eller ledelse involvert i implementering

Informasjon for intervjuet starter
-Takke for oppmete og at respondenten tar seg tid til 4 bli intervjuet.
-Presentere oss selv.
-Informere kort om prosjektets hensikt samt gjennomgang av informasjonsskriv.
-Ansla intervjuets lengde til 45 min.
-Sporsmil for vi starter?
Oppvarmningsspersmal
1. Kan du fortelle litt om din rolle i SPF?
e Stilling
e Antall ar 1 den stillingen
e Antall ar i SPF
2. Hvordan oppfatter du satsingen pa digitalisering i SPF?
Implementering og inntrykk av pulsmalingene
3. Kan du fortelle litt om beslutningsprosessene som la bak innferingen av pulsmalingene?
e Antall moter?
e Hvem var med i beslutningsprosessene?
e Kan du fortelle litt om hvilke faktorer som gjorde at dere investerte i Engage versus
andre muligheter?
4. Kan du fortelle litt om hvordan dere tilrettela for 4 integrere Engage i organisasjonen?
e Kan du gi noen eksempler pa tilretteleggingsaktiviteter?
e Gikk alt som planlagt?
e Kunne dere gjort noe annerledes?
5. Opplevde dere noen utfordringer i implementeringsprosessen?
6. Hvordan oppfatter du at responsen har vert i organisasjonen?
e Var det noen forskjeller pa tvers av avdeling og stilling?
e Hvordan taklet dere eventuell motstand?

e Opplever du at oppfatningen av pulsmalingene har endret seg noe over tid?
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7. Hva synes du er fordelene og ulempene med pulsmalingene kontra tradisjonelle
medarbeidersamtaler?

Pulsmailingene som beslutningsstgotte

8. Kan du forklare hvordan dere bruker resultatene fra pulsmalingene?
e Hvordan vurderer du tempoet til denne prosessen?

9. Kan du beskrive hvordan medarbeiderne utnytter funksjonaliteten til Engage?

10. Hvordan oppfatter du at mellomlederne benytter seg av pulsmilingstesultatene?

11. Har du noen eksempler pa tilfeller der pulsmalingene har bidratt til endringsinitiativ?

Effekter av pulsmalingene

12. Hva synes du om Engage som verktoy.
e THva er bra/kan forbedres?

13. Opplever du at HR arbeider annetledes i dag kontra for implementeringen av pulsmilingene?
e Har du eksempler pa noe som er annerledes?

14. Hvordan pavirker Engage HR sin strategiske betydning for organisasjonen?
e Oppfatter du at praksisen har hatt en innvirkning pa graden av datadrevet

beslutningstaking knyttet til menneskelige ressurser i organisasjonen?

15. Hvilken betydning tror du pulsmaélingene og analysen av disse har for verdiskapingen til
organisasjonen?

Avslutningsspersmal

16. Er det noe annet du mener vi burde sporre om?

17. Er det noe annet du onsker 4 tilfoye?
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B.2: Intervjuguide for avgj@rende beslutningstaker knyttet til
implementering av Engage (HR)

Informasjon for intervjuet starter
-Takke for oppmete og at respondenten tar seg tid til a bli intervjuet.
-Presentere oss selv.
-Informere kort om prosjektets hensikt samt gjennomgang av informasjonsskriv.
-Ansla intervjuets lengde til 45 min.
-Sporsmal for vi starter?
Oppvarmningsspersmal
1. Kan du fortelle litt om din rolle i SPF?
e Stilling
e Antall ar i den stillingen
e Antall ari SPF
Implementering og inntrykk av pulsmalingene
1. Kan du fortelle litt kort om beslutningsprosessen som 14 bak innferingen av
pulsmalinger?
e Antall moter?
e Hvem var med i beslutningsprosessene?

e Kan du fortelle litt om hvilke faktorer som gjorde at man investerte i implementering av

pulsmalinger versus andre muligheter?

e Kan du forklare prosessen som la bak valget av Engage som leverandor?

2. Kan du fortelle litt om forventningene dere hadde til Engage?

e Hvordan vurderer du innfrielsen av disse forventingene?

3. Hvordan tilrettela dere for 4 integrere Engage i organisasjonen?
e Kan du gi noen eksempler pa tilretteleggingsaktiviteter?
e Gikk det som planlagt?

e Kunne dere gjort noe annerledes?

4. Mitte det gjores noen endringer i organisasjonen for 4 begynne med pulsmalinger?

a. Ny kompetanse?



b. Ny struktur?
Opplevde dere noen utfordringer 1 implementeringsprosessen?

Hvilke? Hvordan taklet dere dette?

Kan du fortelle litt om hvordan du oppfatter responsen til pulsmalingene i
organisasjonen?

Er det noen forskjeller pa tvers av avdelinger og stillinger?

Opplever du at oppfatningen av pulsmalingene har endret seg noe over tid?

Hvordan oppmuntrer dere til hoy svarprosent?

Kan du beskrive hvordan pulsmalinger fungerer som erstatning for tradisjonelle

medarbeidersamtaler?
Kan du fortelle litt om fordeler og ulemper knyttet til denne overgangen?

Merker du noen forskjell pa 4 ha anonyme og elektroniske pulsmalinger, versus

medarbeidersamtaler ansikt til ansikt?

Pulsmailingene som beslutningsstgotte

8.

Kan du forklare hvordan dere i HR bruker resultatene fra pulsmaélingene?
Hvem kommer opp med initiativ?

Hvem tar beslutninger knyttet til hvilke initiativ som skal gjores

Hvem gjennomforer tiltakene?

Hvordan vurderer du tempoet til denne prosessen?

Hvordan oppfatter du at mellomlederne benytter seg av pulsmalingsresultatene?

10. Har du noen eksempler pa tilfeller der pulsmaélingene har bidratt til endringsinitiativ?

11. Analyseres data fra pulsmalingene opp mot annen data i organisasjonen?

I. Hvilken verdi har i sant fall dette?/Hvis ikke, er det et mal 4 fa det til?

Effekter av pulsmadlingene

12. Kan du beskrive hvilke effekter du opplever at Engage har hatt for organisasjonen?

a. Var noen av disse uventede?
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13. Arbeider HR annetledes i dag kontra for implementeringen av pulsmalingene?
14. Kan du fortelle litt om hvordan dere folger opp ledere av team som scorer under

«benchmarky»?
15. Er det tiltak som kan forbedre effekten/resultatene av Engage?
16. Spiller Engage en rolle i deres datadrevne beslutningsprosess?

17. Hvilken betydning tror du pulsmaélingene og analysen av disse har for verdiskapingen til

organisasjonen?

Avslutningsspersmal
18. Er det noe annet du mener vi burde sporre om?

19. Er det noe annet du ensker 4 tilfoye?



B.3: Vedlegg: Intervjuguide for mellomledere

Informasjon for intervjuet starter

-Takke for oppmete og at respondenten tar seg tid til 4 bli intervjuet.

-Presentere oss selv.

- Informere kort om prosjektets hensikt samt gjennomgang av informasjonsskriv.
-Ansla intervjuets lengde til 30 min.

-Sporsmal for vi starter?

Oppvarmningsspersmal
1. Kan du fortelle litt om din rolle i SPF?

e Stilling

e Hvor mange har du ansvar for?

e Antall ar i den stillingen

e Antall ar i SPF

e Hvordan er dynamikken i din avdeling? Store endringer nylig?
Implementering og inntrykk av pulsmalingene
2. Kan du fortelle litt om din opplevelse av pulsmalingene i SPF?

e Hvordan har responsen vart i organisasjonen?

I. Har denne endret seg noe over tid?

3. Hvordan fungerer pulsmalinger som alternativ til tradisjonelle medarbeiderundersokelser?
4. Huvilke tanker gjor du deg om Engage som verktoy?

e Hva er bra/kan forbedres?
5. Hvordan var opplaringsprosessen da dere implementerte pulsmalingene?

a. Kan du gi noen eksempler pa opplaringstiltak?

Pulsmalingene som verktgy og beslutningsstotte
6. Kan du fortelle litt om hvordan du bruker funksjonene til Engage?
a. Kan du gi noen eksempler?
7. Kan du beskrive hvordan medarbeiderne utnytter funksjonaliteten til Engage?
8. Pleier du 4 kommunisere med avdelingen din gjennom Engage?
e Hvordan oppfatter du nytten av den typen anonym kommunikasjon?

9. Kan du forklare hvordan resultatene til pulsmalingene folges opp?

126



127

a. Kan du gi et eksempel pa et spesifikt tiltak som er igangsatt basert pa resultater fra
Engage?

b. Har du hatt et dropp i scoren pa noen av driverne? Hva gjorde du da?

10. Kan du gi noen eksempler pi situasjoner der du har brukt analyser basert pa pulsmalingene
til 4 ta beslutninger?
a. Opplever du at analysene gir deg som leder et bedre beslutningsgrunnlag?
b. Opplever du at analysene basert pa pulsmalingene har bidratt til mer datadrevet
kontra intuisjonsbasert beslutningstaking i organisasjonen?
c. Hvor ofte folger du opp de ansatte gjennom medarbeidersamtaler?
i. Har noe av innholdet i medarbeidersamtalen endret seg etter at dere fikk

Engage? Har eventuelt behovet for medarbeidersamtaler endret seg?

Effekter av pulsmalingene
11. Hvilke effekter opplever du at innferingen av pulsmilinger har hatt?
e Opplever du en endring i de faktorene man onsket 4 forbedre ved hjelp av Engage?
12. Har det oppstatt noen uventede konsekvenser av denne HR-praksisen?
13. Hvordan oppfatter du tilbakemeldingen du far fra pulsmélingene?
14. Hvilken betydning tror du pulsmaélingene og analysene av disse har for verdiskapningen til

organisasjonen?

Avslutningsspersmal
15. Er det noe annet du mener vi burde sporre om?

16. Er det noe annet du onsker a tilfoye



Vedlegg C: Informasjonsskriv og samtykkeerklzering

FORESPYRSEL OM DELTAKELSE | FORSKNINGSPROSJEKT

«HRM i den digitale tidsalder: bruk og effekter av pulsmalinger i SPT»

Du tilbys med dette 4 delta i et forskningsprosjekt, som utgjor masteroppgaven til to studenter
ved Norges Handelshoyskole. I dette skrivet finner du informasjon om malene for prosjektet og

om hva deltakelsen vil innebare for deg.

Bakgrunn og formal

I de fleste bedrifter anses de ansattes kunnskap og evner som organisasjonens viktigste ressurs.
Mennesker er imidlertid den mest komplekse ressursen 4 optimalisere, ettersom ansatte ma trives,
veere motivert og engasjert for 4 prestere. Hvordan man skal tilrettelegge for dette pa en best mulig
mite er derfor en av de storste utfordringene for ledere og organisasjoner. Teknologiselskaper
tilbyr nd verktoy som skal samle inn data og utfere avanserte analyser av eksempelvis ansattes
trivsel, motivasjon og engasjement. Nyere ledelsesteorier argumenterer for at slike analyseverktoy
kan oke prestasjon og lede til hoyere verdiskaping, ettersom det gir en datadrevet, fremfor

intuisjonsbasert tilneerming til strategisk ledelse.

I SPF benytter dere analyseverktoyet Engage til a foreta hyppige pulsmalinger. Verktoyet ble
innfert som et tiltak i 2018 for 4 oppfylle ambisjonen om «a styrke medarbeidertilfredshet,
arbeidsglede og engasjement gjennom meningsfylt arbeid, god ledelse, et motiverende
arbeidsmiljo, utviklingsmuligheter og tillit til ledelsen» (Arsrapporten, 2018). Lovnadene fra
leveranderer av analyseverktoy tilsvarende Engage er mange, deriblant redusert turnover, okt
engasjement og trivsel blant de ansatte, samt mer datadrevet og bedre beslutningstaking innad i
organisasjonen. Innen akademia diskuteres potensielle bruksomrader, gevinster og fallgruver ved
innfering av denne typen avansert analyse. Derimot eksisterer det fa studier som beskriver hvilke
faktorer som gjor at bedrifter velger 4 implementere denne HR-praksisen, samt hvordan man
tilrettelegger for denne endringsprosessen. Videre finnes det lite empiri som avdekker hvordan
analysene benyttes i praksis, hvordan de oppfattes av sentrale interessenter og hvilke effekter
innferingen har pa ulike brukere av verktoyet. I denne studien onsker vi derfor a avdekke

begrunnelsen for innfering av pulsmalinger i SPF. Videre vil vi undersoke hvordan organisasjonen



utformet og tilrettela for pulsmalingene, samt hvilke implikasjoner denne HR-praksisen har fra et

brukerperspektiv.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Institutt for Strategi og Ledelse ved Norges Handelshoyskole er ansvarlig for prosjektet.
Forskningsprosjektet danner grunnlag for en masteroppgave som skal skrives av Thea Naustdal

og Eline Christina Topstad.

Hvorfor far du spersmal om a delta?

Du tilbys 4 delta i dette forskningsprosjektet som folge av at vi i samarbeid med ansatte i People
(HR) har diskutert relevante informanter som kan bidra med ulike perspektiver og
brukeropplevelser nar det gjelder pulsmalingene. Vi vil intervjue 10-12 personer i SPF, som fra

ulike posisjoner har kjennskap til Engage og dets bruksomrader.

Hva innebzrer det for deg a delta?

Hvis du velger 4 delta i prosjektet, innebarer det et individuelt intervju med to studenter. I
intervjuene vil studentene stille deg sporsmal som vil hjelpe med a belyse problemstillingen. Det
er onskelig at du besvarer disse sporsmalene etter beste evne og at du reflekterer rundt temaene.
Intervijuet vil ta ca. 45 minutter. Det vil bli tatt skriftlig notater av svarene underveis og intervjuet
1 sin helhet vil bli tatt opp med bandopptaker. Dette for a sikre reliabilitet og validitet i tolkning

og analyse.

Det er frivillig 4 delta
Det er frivillig 4 delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke ditt samtykke
tilbake uten 4 oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert. Det vil ikke ha

noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Alle personopplysninger vil behandles konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. Vi
vil kun bruke opplysningene om deg til formalene som er oppgitt i dette skrivet. Det er kun de to
masterstudentene Eline Topstad og Thea Naustdal, samt deres veileder Karen Modesta Olsen,
som vil ha tilgang til dine opplysninger. Navn og kontaktopplysninger vil erstattas med en kode

som lagres pa egen navneliste adskilt fra evrig data. Data vil lagres pa last PC.



Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?

Prosjektet skal etter planen avsluttes 20.12.2019. Vi vil kun bruke opplysningene om deg til
formalene som er oppgitt i dette skrivet. Vi behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar
med personvernregelverket. Det er kun de to studentene og deres veileder som vil ha tilgang til
personopplysningene. 1 selve oppgaven vil informasjonen om deg bli anonymisert.

Personopplysninger og lydopptak av intervjuene vil bli slettet nar prosjektet avsluttes.

Dine rettigheter

Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

* Innsyn 1 hvilke personopplysninger som er registrert om deg,

* A fa rettet personopplysninger om deg,

* i slettet personopplysninger om deg,

* Fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og

e A sende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine

personopplysninger.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Norges Handelshoyskole har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert
at

behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?

Hvis du har spersmal til studien, eller ensker 4 benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:

* Eline Topstad eller Thea Naustdal pa telefon 95048668 / 459 65 906 eller e-post:
eline.topstad@student.nhh.no / thea.naustdal@student.nhh.no.

* Veileder: Karen M. Olsen, tel: (+47) 55 95 97 55, mail: Karen.olsen(@nhh.no

* Virt personvernombud: Seksjon for forskningsadministrasjon ved Norges Handelshoyskole
personvernombud@nhh.no

* NSD - Norsk senter for forskningsdata AS, pa epost (personverntjenester@nsd.no) eller

telefon:

5558 21 17.

Med vennlig hilsen

Thea Naustdal og Eline Christina Topstad.
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Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «HHRM 7 den digitale tidsalder: Bruk og effekter

av pulsmalinger i SPF», og har fatt anledning til 4 stille sporsmal. Jeg samtykker til:

Q

U

U000

a delta i et intervju med Thea Naustdal og Eline Christina Topstad i henhold til
prosjektbeskrivelsen

at bade prosjektansvarlige (Thea Naustdal og Eline Christina Topstad) og veileder
(Karen Modesta Olsen) har tilgang til transkripsjonen i sin helhet 1 etterkant av intervjuet
at det blir gjort lydopptak av intervjuet

at intervjuet blir transkribert i sin helhet

at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, ca. 20. desember, 2019.

at sitater fra intervjuet kan gjengis i anonymisert form i masterutredningen

Signatur:

(Prosjektdeltaker) (Sted, dato)



