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FORORD

Denne masteroppgaven er skrevet ved Universitetet for miljg- og biovitenskap (UMB), Insti-
tutt for gkonomi og ressursforvaltning, varen 2012. Da jeg skulle velge tema for masteropp-
gaven fant jeg raskt ut at jeg gnsket a skrive om et fenomen knyttet til ledelse. Jeg tok kontakt
med HR-avdelingen i Thon Hotels i juni 2011, og allerede etter fgrste mate var jeg bestemt pa
at jeg ensket a dreie oppgaven mot ledelse og verdiformidling. Gjennom flere mgter med HR-
avdelingen utover hgsten fikk jeg etter hvert god innsikt i organisasjonen, noe som gav meg
muligheten til & vaere proaktiv i valg av metodisk tilnaerming. Noe av det jeg opplevde som
sveert motiverende og samtidig utfordrende var at det ikke var skrevet sa mye om temaet tidli-
gere, noe som har bidratt til en sveert interessant prosess. Gjennom prosessen har jeg fatt ytter-
ligere interesse for fagomradet ledelse i vid forstand, sarlig knyttet til et selskaps verdigrunn-

lag og hvordan dette integreres i daglig ledelse.

Prosessen med masteroppgaven vil jeg karakterisere som relativt planlagt, da jeg startet tidlig
0g var svert bevisst pa hva jeg gnsket med prosessen, samtidig som jeg gledelig tok imot inn-
spill fra bade veileder og HR-teamet i Thon Hotels. Gjennom & veere tidlig ute har jeg hatt en

dynamisk prosess, og unngatt de store skjeerene i sjgen.

Farst og fremst gnsker jeg a rette en stor takk til min veileder, farsteamanuensis Gro Lade-
gard. Du har agert profesjonelt og rolig gjennom hele prosessen, og gitt meg svart gode fagli-
ge innspill. Du fikk meg tidlig til & legge en konstruktiv plan for prosessen, og bidro til & falge
opp denne. Dine innspill rettet mot teoretiske og metodiske vinklinger har vert helt enestaen-

de, og du har i det hele tatt veert en sveert god mentor hele veien!

Jeg gnsker ogsa a takke farsteamanuensis ved gkonomiutdanningen pa HiOA; Beate Elstad,

og Irene Gustafsson, som begge har gitt meg gode faglige innspill underveis i prosessen.

En stor takk rettes ogsa til HR-avdelingen i Thon Hotels, sarlig Camilla Alvim og Janne Aft-
reth. Dere har bistatt med den praktiske vinklingen hele veien, og gjennom positivitet og eng-
asjement bidratt til oppgavens totale resultater. Dere fortjener en stor takk for at dere brukte
sapass mye av deres tid til meg og min oppgave, dere gjorde ogsa sparreundersgkelsen mulig.

Takk for at dere umiddelbart i juni 2011 var positive til et samarbeid!

En stor takk rettes til min kjeere for at du har holdt ut med meg gjennom mye frustrasjon, gle-
de og engasjement knyttet til oppgaven.
Oslo, 14. mai 2012

Knut-Kristian Aas Bjgrnstad.
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SAMMENDRAG

Formalet med denne oppgaven har veert a studere ledelse og verdier med hovedfokus pa for-
midlingen som styringsfenomen i en starre norsk hotellkjede. Valg av bransje henger sammen
med interesse og valg av bedrift henger sammen med fascinasjon. Ved a velge Thon Hotels
som casebedrift fikk jeg alt fra starten av gkt interesse for bransjen og alle de problemstilling-
ene som knyttes til nettopp denne spennende bransjen. Ved a velge et tema som ikke er skre-
vet sa mye om tidligere fikk jeg alt fra starten av stor motivasjon til & ga dypt inn i materien,
og valgte derfor en metodetriangulering. Gjennom flere intervjuer, observasjon pa kurs og
mater fikk jeg god innsikt i hotellbransjen og i Thon Hotels spesielt. Med bakgrunn i dette
utarbeidet jeg en stgrre kvantitativ undersgkelse som jeg sendte ut til avdelingsledere i hotell-
kjeden, totalt 172 respondenter. Med stort datamateriell ble analysen relativt omfattende og

jeg fikk flere interessante funn.

Oppgaven hadde en rgd trad i problemstillingen «Hvordan opplever avdelingsledere i Thon
Hotels at selskapets verdigrunnlag formidles?». For a konkretisere dette noe mer definerte jeg
fire underproblemstillinger, seks hypoteser og fem antagelser. Gjennom analyse og drgfting
viser jeg til effekter med blant annet kjennskap, informasjon og kommunikasjon, og under-
bygger dette i at avdelingslederne i stor grad opplever formidlingen av selskapets verdier og
visjon pa en konstruktiv mate. Totalt sett far man et inntrykk av at respondentene er motiverte
0g engasjerte og at mye av det som EBBE-rammeverket definerte som grunnlag for effektiv

formidling er til stede.

Resultatene i undersgkelsen bygger ut forstaelsen rundt konstruktiv verdiformidling gjennom
a knytte dette opp mot konkrete effekter, som f. eks positiv representasjon og medarbeider-
tilfredshet, noe jeg anser som meget interessante funn. Ved a se pa helheten, gjennom invol-
vering og motivering av ansatte, respekt og anerkjennelse for hverandres arbeid, handtere
kunnskap, informasjon og kommunikasjon pa en konstruktiv mate, har jeg gjennom denne
oppgaven vist at dette samspillet vil kunne bidra positivt for et selskap malt ut ifra definerte
resultatvariable. Dette samspillet bygger pa relasjoner tilknyttet aktgrer i organisasjonen, med

medarbeidere som en sveert viktig faktor.
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ABSTRACT

The purpose of this thesis was to study leadership and values, focusing on the dissemination
of values as a control phenomenon in a major Norwegian hotel chain. The choice of industry
is related to the interest and choice of business is related to the fascination. By choosing Thon
Hotels as case, | got business from the start of the growing interest in the industry and all the
problem-one that connects to this very exciting industry. By choosing a theme that is not writ-
know so much about earlier, 1 got everything from the beginning of great motivation to go
deep into the matter, and therefore chose a triangulation of methods. Through interviews, ob-
servation of classes and meetings, | got a good insight in the hotel industry and in particular
Thon Hotels. Based on this, | developed a major quantitative survey that | sent out to manag-
ers in the hotel chain, a total of 172 respondents. With large data analysis equipment was fair-

ly extensive and | had several interesting findings.

| have worked on the basis of the problem "How do you the department leaders in Thon Ho-
tels feel that the company's core values are communicated?”. To concretize the task | defined
four sub-issues, six hypotheses and five assumptions. | have reviewed the analysis and discus-
sion referred to effects such as knowledge, information and communication, and supported
this in that department leaders largely experience the communication of company values and
vision in a constructive manner. Overall, you get the impression that they are motivated and
committed, and that much of what EBBE framework defined as the basis for effective com-

munication is present.

My findings in this study expand the understanding about the constructive value dissemina-
tion by linking this to specific effects, such as a positive representation and employee satisfac-
tion, which | consider to be very interesting findings. Overall | have demonstrated through
this paper that the interaction among involvement, motivation and respect, appreciation for
each other's work, managing knowledge, information and communication in a constructive
matter, could contribute positively to a company in terms based on defined performance vari-
ables. This interaction is based on relationships among associated positions in the organiza-

tion, with the employees as a very important factor.
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1.0 INNLEDNING

Hotellbransjen i Norge bestar av relativt fa, men store aktgrer. Blant disse aktgrene har det
veert stor konkurranse de senere arene, spesielt i storbyer som Oslo, Bergen og Trondheim.
Kapasitet malt pa antall rom/konferanselokaler og omsetning per tilgjengelig rom (RevPar)
kan veere parametre som trekkes frem for a differensiere den ene kjeden fra den andre. Andre
omrader kan vere eierinteresser, miljg- og kundefokus. Hotellbransjen vil, som andre bran-
sjer, matte forholde seg til endringer i virksomhetenes sfaere, gjennom store teknologiske om-
veltninger, og med ulike globaliseringsfaktorer som vil pavirke virksomheten pa ulike mater.
Fokus pa verdier har de senere arene blitt mer gjeldende, ogsa ved strategiske ledelsesfunk-
sjoner. Dette omradet innenfor ledelse kan sees pa som relativt nytt, mye med bakgrunn i ut-
spring og fremvekst av transformasjonsledelse. Verdier for en virksomhet kan dreie seg om
fokus pa miljg, visjonsdeling og klare malsetninger.

Hvis man hadde gjennomfart en spgrreundersgkelse i Norge om bedriftsledere som oppleves
som krystallklare pa verdiformidling ville nok navn som Petter Stordalen og Olav Thon bli
nevnt, hvor sistnevnte er min klare favoritt ut ifra hvilke verdier han formidler som privatper-
son. Etter & ha lest "Milliardeer i1 anorakk™, ble jeg meget fascinert av denne fargerike perso-
nen. Boken er en av flere biografier som omhandler eiendomsgiganten Olav Thons liv, og
hans vei mot der han er i dag. Gjennom flere tiar med utvikling av spesielt eiendom, kjape-
sentre og hotell har han gjennom flere ar blitt plassert pa toppen blant Norges rikeste menn
malt pa formue. Etter & ha lest boken satt jeg igjen med en stor fasinasjon, fasinasjon for fe-
nomenet verdier. Thons verdier. Hans tanker om blant annet “forvaltning fremfor forbruk”
fremmer verdier som ngkternhet og ydmykhet, og derfor gikk tankene raskt til ledelse rundt

verdier og formidlingen av dette i hotellkjeden Thon Hotels.

1.1 OM THON HOTELS

Olav Thon-gruppen er i dag et konsern av selskaper som i all hovedsak er eid av Olav Thon,
og som driftes fra hovedkontoret i Oslo. Jeg har lenge hatt interesse for hotellbransjen og gns-
ker derfor & fokusere pa Thon Hotels fremfor hele Olav Thon-gruppen. Hele gruppens drifts-
inntekter havnet pa over 7 milliarder i 2011, hvor Thon Hotels stod for ca. 1/3 av disse. Ho-
tellkjeden bestar av ca. 2300 arsverk i Norge, 8300 rom og ca. 67 hoteller, og er med det en av

de starste hotellkjedene i landet, og planlegger stadig nye utbygginger (O.T.G., 2011).

Med kjgp av Hotel Bristol startet pa mange mater hotelleventyret for Olav Thon i 1974. Det

gikk likevel 15 ar fgr han i 1989 samlet hotellene under merkenavnet Rainbow Hotels. Ved
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oppstart av Oslos fagrste Bed & Breakfast har de siden den gang lansert flere nyvinninger. Si-
den oppstarten av Rainbow Hotels gjorde kjeden flere oppkjgp utover pa 90-tallet, til «fadse-
len» av Thon Hotels i 2005. Ved oppstarten av Thon Hotels valgte kjeden a dele portefgljen
av hotell inn i Budget, som skulle vare enkle B&B-hotell, City, som skulle vare sentrumsnee-
re komfortable hotell og Conference, som hadde fokus pa konferanse- og profesjonelle kunder
(Thon Hotels, 2011a).

| 2009 ble hotellkjeden utvidet ytterligere ved at det ble presentert et fjerde hotellkonsept,
nemlig Resort. Hotell i dette konseptet skulle tilby naturopplevelser og vere hotell man be-
sgkte med barn, eller nar man skulle ha en noe annerledes ferie. Hotellene skulle med andre
ord tilby kundene en rolig atmosfaere og vere typiske fulltilbuds hotell, og pa mange mater
veere kontrasten til konseptet Budget. Dette konseptet har med arene blitt endret og blitt plas-

sert inn under Conference.

| 2009 inngikk Thon Hotels et samarbeid med First Hotels knyttet til omradene salg, distribu-
sjon og markedsfering. Dette bidro til at hotellkjedenes samlede antall hoteller utgjorde til
sammen over 100 hoteller i Skandinavia og Benelux (Thon Hotels, 2011b)

1.2 THON HOTELS’ VISJON

Hotellkjeden har utviklet seg gjennom flere ar, og man vil kunne si at de er relativt dynamiske
i sin tilpasning, mens visjonen deres gjennom flere ar har vart: «Gjennom a by pa en varm
atmosfeare pa hotellet og et hayt serviceniva blant kunnskapsrike medarbeiderne, haper vi a gi
vare gjester en positiv hotellopplevelse hver gang de bor hos o0ss.» (Thon Hotels, 2012). Dette
underbygges med deres definerte servicelgfte som sier: «Det skulle bare mangle». Visjonen
vil kunne sies a vaere relativt bred, men samtidig samlende for kjeden. Kunnskapsrike medar-
beidere er forhold man i stor grad vil kunne vurdere ut ifra objektive malinger, mens varm
atmosfaere i veldig stor grad blir en subjektiv vurdering. Resultatet oppsummeres pa en mate i
siste del ved at gjestene deres skal oppleve hotellbesgket som et positivt besgk, verken mer
eller mindre. Positiv kan pa sin side vere en vurderingssak, men det ma forstas som at kunde-
ne skal oppleve besgket som generelt positivt, i prinsippet uavhengig av hvilket konsept de
matte velge & benytte seg av. Servicelgftet legger pa mange mater et grunnlag for hele virk-
somheten ved a si at «Det skulle bare mangle». Dette forstas ut ifra tanken om f. eks hgy kun-

detilfredshet og vil sammen med verdigrunnlaget legge faringer for gnsket medarbeideratferd.
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1.3 THON HOTELS’ VERDIER

Thon Hotels har definert fire verdier som skal bidra til & gi retning i beslutningsprosesser og a
styrke, videreutvikle og opprettholde selskapets organisasjonskultur. Hotellkjeden har veert
tydelige i sine verdier gjennom flere ar, noe man vil kunne se gjennom deres daglige virke og

deres til tider spesielle oppkjgp og strategiske valg.

Verdiene som ble definert skulle veere gjeldende for hotellkjeden men samtidig ikke fravike
fra moderselskapets grunnsyn. Olav Thons grunntanker og verdisyn skulle kunne spores i
disse verdiene, men det understrekes likevel at prosessen med defineringen av verdiene ikke
ble styrt av Thon personlig. Med bakgrunn i dette ble de sakalte LUPE-verdiene definert hvor

Lokal, Uhgytidelig, Profesjonell og Engasjert var komponentene. Mer om dette i kapittel 5.

1.4 MARKETSSITUASJONEN FOR HOTELL | NORGE

Markedssituasjonen for Thon Hotels indikerer noe av hotellkjedens posisjon i Norge. Siden
kjeden hovedsakelig er konsentrert i Norge fokuserer jeg kun pa dette. Utviklingen i hotell-
bransjen har vert betydelig de siste arene med gkende antall besgkende, antall hotellrom og
antall hoteller. Mens det i andre kjeder kan veere mer vanlig & kjepe driftsrettigheter til hotell-
ene, har Thon Hotels kjgpt eiendomsmassen og drifter denne. Noen kjeder etableres etter
Franchise prinsippet med kjedetilhgrighet og lokalt eierskap, mens noen baserer seg pa det
motsatte. Thon Hotels bestar hovedsakelig av egen eide hotell, med kun fa unntak. Dette ser
man i eiendomsportefaljen som er betydelig. De ulike kjedenes endringstakt vil kunne pavirke
markedssituasjonen i fremtiden noe hotellkjedene er veldig klar over. Som ledd i utvikling har
man de senere arene sett etablering av flere store konferansehotell og hotell med luksusseg-
ment. Segmentet for de som krever litt mer av hotellet er i gkende takt og det antas at dette
ogsa vil gke i fremtiden (Horwath, HTL, 2011a). En annen trend man har sett de senere arene
er gkende konsentrasjon av hotell i eller omkring storbyene, noe som handler om blant annet
effektivitetskrav. Konferanser og meter legges derfor til storbyene og i naerheten av sentrale
flyplasser for a spare tid og ressurser, noe som igjen kan forplante seg i ettersparsel til de
respektive hotellene (Horwath, HTL, 2011b).

For hotellnaringen totalt sett var det i 2011 hele 19,2 millioner overnattinger pa norske hotell,
noe som tilsier en gkning pa ca. 4 % fra aret far (SSB, 2012). | Norge har vi relativt fa, men
dominante hotellkjeder, hvor disse star for betydelige deler av hotelimarkedet, og sees pa som
et av landene i Europa med hgyest kjedeandel (Horwath, HTL, 2011b). Thon Hotels er pr.
2011 den tredje starste hotellkjeden i Norge malt pa markedsandel, med 12 %, hvor Nordic
Choice er stgrst med 17 %. De resterende kjedene er relativt like store. Dette tydeliggjer at
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hotellkjedene i Norge har en betydelig rolle i norsk reiselivsbransje, og at det vil kunne veare
utfordrende for nye kjeder a komme seg inn pa markedet sett ut ifra markedsposisjon, relativt
store inngangsbarrierer, relativt fa substitutt og relativt lav kunde- og leverandgrmakt (Porter,
2008). Dette indikerer ikke at bransjen ikke trenger a fokusere pa innovasjon, men det kan gi

en indikasjon pa at bransjens totale konkurransesituasjon er relativt god.

1.5 OPPGAVENS FORMAL

Med bakgrunn i det som er skrevet over gnsker jeg a fokusere pa feltet ledelse og verdier med
formidling av verdier som styringsfenomen. Formidling av verdier dreier seg om blant annet
tydelighet rundt kommunikasjon, tillit og kultur, noe som vil kunne avspeiles i hvordan ledel-
sen strukturerer beslutningsprosesser og hvordan de ansatte opplever seg som inkludert i ut-
viklingen av virksomheten. Formidling baserer seg naturlig nok pa at man har noe a formidle,

hvor dette refererer til det nevnte verdigrunnlaget som vil bli redegjort for i kapittel 5.

Grunnen til at jeg gnsker a undersgke formidlingen av verdier er sammensatt ut ifra motiva-
sjonen om at det ikke er skrevet s mye om dette tidligere og at jeg i samarbeid med Thon
Hotels fant ut av at dette kunne vare et interessant tema. Samarbeidspartnerne i Thon Hotels
har i mgte med meg uttalt at de er usikre pd hvordan formidlingen fungerer og at det kan veere
forskjeller mellom deres «sendte» og medarbeidernes «mottatte» budskap. Dette er meget
interessant og det presset frem flere interessante problemstillinger, antagelser og hypoteser

som kunne undersgkes.

1.6 PROBLEMSTILLING

Med utgangspunkt i det som er skrevet over tenker jeg at formidling av verdier innen Thon
Hotels vil vaere et sveert spennende omrade a undersgke. Jeg har derfor arbeidet ut ifra falgen-
de problemstilling:

Hvordan opplever avdelingsledere i Thon Hotels at selskapets verdigrunnlag formidles?

Hotellkjedens definerte LUPE-verdier vil i arbeidet legges til grunn, og vurderingen av hvor
vidt disse kunne vert endret vil ikke vere i fokus i oppgaven. Grunnen til det er at HR-
avdelingen har understreket i flere mgter at verdigrunnlaget ikke vil bli endret, uavhengig av
om jeg hadde forsket pa dette og funnet nedslaende resultater. For a konkretisere problemstil-

lingen har jeg definert fire underproblemstillinger som komponenter i problemstillingen over.

Som en bakenforliggende pastand vil jeg jobbe ut ifra tanken om at avdelingslederne opplever

formidlingen som noe mangelfull. Dette har utgangspunkt i hotellkjedens egne tilbakemel-
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dinger, at man ser store forskjeller mellom hotellene og at systemet for formidlingen kan opp-

leves som noe mangelfull.

Det antas at kjennskap til et selskaps verdigrunnlag kan bidra positivt i form av ulike effekter
i selskapet, noe som knyttes opp mot blant annet konkretisering av gnsket atferd (King og
Grace, 2010; De Chernatony, Drury og Segal-Horn, 2004), og det vil derfor veere interessant a

se hvordan dette er i Thon Hotels.

Gjennom a se pa respondentenes kjennskap til verdigrunnlaget og visjon vil man kunne anty-
de noe om formidlingen. Dette beror seg pa formidling internt i bedriften og sees pa som vik-
tige ledd i en effektiv formidlingsprosess (De Chernatony m. fl. 2004). Dette understatter den

bakenforliggende pastanden om at formidlingen kan vare noe mangelfull.

Viktige komponenter i effektiv intern formidling og branding er blant annet motivasjon blant
ansatte og ledere, og konstruktive kommunikasjonskanaler (Prilleltensky, 2000); (King og
Grace, 2010). Dette er forhold som bidrar til at ansatte vil kunne oppleve tilhgrighet til sel-
skapet og sine arbeidsoppgaver (De Chernatony m. fl. 2004). Dette synes jeg er meget interes-

sant og gnsker derfor & fokusere pa dette i oppgaven.

Med dette som utgangspunkt kan fglgende underproblemstillinger defineres:
1. Hvilke effekter vil kjennskap til verdigrunnlaget kunne gi Thon Hotels?
2. Hvor stor kjennskap har avdelingslederne til verdigrunnlaget og selskapets visjon?

3. Hvordan opplever avdelingslederne at viktige komponenter som blant annet

motivasjon og engasjement handteres?

4. Hvilke effekter vil fokus pa internkommunikasjon og intern informasjon kunne gi

sett i forhold til verdiformidlingen?
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4. Effekter
av komm. og
inform.

& Formidling 1. Effekter

av verdier av kjennskap

Motivasjon,
engasjement

Figurl: Konseptuell modell; problemstilling, forfatter.

| starten av oppgaven vil det veere viktig & definere hva man gnsker & sgke etter og ikke minst
definere hva som ikke skal med ved & avgrense emnet gjennom en problemstilling. Dette kan
veere i form av en pastand det gnskes bekreftet eller avkreftet, eller spgrsmal som det stilles
apent for hva lgsningen kan veere (Askheim og Grenness, 2008). Nar man jobber med utar-
beiding av problemstilling legger dette pA mange mater grunnlaget for oppgaven, og det er
derfor viktig at denne jobben gjares grundig og at man gar flere runder for a sikre at problem-

stillingen dekker det man virkelig gnsker a finne ut av.

For & sikre en mest mulig konstruktiv prosess kan man stille seg sporsmal som: ”Er problems-
tillingen uklar, er den vanskelig & male?”. Hvis problemstillingen oppleves som uklar vil man
kanskje ikke oppna de svarene man virkelig sgker etter og undersgkelsesprosessen vil dermed
ikke veere sa fruktbar som gnskelig. Er den vanskelig & male kan det veare vrient & vurdere
hvor vidt man far svar pa det man sgker etter, og prosessen kan dermed veare mindre effektiv
(Johannessen, Kristoffersen og Tufte, 2010). Definering av underproblemstillinger gjgres for

a stykke opp arbeidet, og for lettere & kunne male komponentene uavhengig av hverandre.
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2.0 TEORIKAPITTEL

| dette kapittelet vil det teoretiske grunnlaget for oppgaven etableres. Dette grunnlaget vil
basere seg pa Employee-based Brand Equity (EBBE-rammeverket) med innslag av andre teo-

retiske bidrag. Det understrekes imidlertid at oppgavens teorideler bar sees i sammenheng.

2.1 LEDELSESFAGETS UTVIKLING

Utviklingen i faget ledelse har veert betydelig gjennom flere tiar og dagens aksepterte ledelse
vil kunne sprike betydelig med det som tidligere ble ansett som god og riktig ledelse. Ser man
tilbake pa farste halvdel av forrige arhundre hvor typisk industri, fabrikk og samleband vokste
frem, kan man tenke seg at dette skiller seg betydelig fra dagens situasjon, spesielt for den
vestlige verden. Tanken om «mennesket som maskin» var typisk for datidens ledelse og orga-
nisering og baserte seg gjerne pa styring etter produktivitets- og lannsomhetsmal, og framstod
som sveert normativ med tydelige regler og rapporteringslinjer for den daglige driften (Gran-
haug, Hellesgy og Kaufmann, 2003). Det «maskinelle menneskesynet» baserte seg mye pa at
de ansatte ble stimulert gjennom penger og plikt fremfor personlige gnsker og mal, noe som
helt klart skjerer med dagens samfunn og tankegang. | dag antas det at vi som mennesker
motiveres av en rekke motivasjonsfaktorer (indre og ytre motivasjon) og at det gjennom sti-
mulering av disse kan oppnas gnsket effektivitet og utvikling (Martinsen, 2009). Ulike typer
motivasjon og dets pavirkning vil vare viktige deler i oppgaven og vil derfor bli drgftet. An-
satte, kunder og samfunn er eksempler pa tanken om en utvidet stakeholdergruppe som i ut-
strakt grad spiller en viktig rolle for dagens organisasjoner, offentlige som private. | dag be-
traktes disse aktgrgruppene som et middel for & na et mal, heller som et mal i seg selv, og som

understgtter organisasjonenes overordnede malsetninger (Kaufmann og Kaufmann, 2009).

Ut ifra oppgavens definerte malsetninger om formidling av verdier ligger det en tanke om
ledelse med bunn i et verdigrunnlag. Verdigrunnlaget antas a pavirke atferden i organisasjo-
nene, og igjen bidra til konstruktive prosesser for a na ens malsetninger (King og Grace,
2010). Gjennom implementering av selskapets verdigrunnlag til konkrete arbeidsoppgaver
kan de ansatte oppleve dette som en rettesnor i beslutninger og man vil dermed kunne sikre
seg at oppgavene blir lgst ut ifra organisasjonens overordnede malsetninger. Ved & fokusere
pa flere stakeholdere samtidig og dermed implementere dette bredest mulig vil man kunne
sikre at selskapets visjoner, mal og verdier blir praktisert og forstatt (Prilleltensky, 2000).

| var tid ser vi gjerne pa organisasjonen som en hel organisme med komplekse sosiale syste-

mer, hvor komponenter av ledelse gjerne blir overlatt til ansatte gjennom medbestemmelse og
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involvering. Organisasjonene kan sies & ha gatt fra a veere firkantet og regelstyrte til & ha
deskriptive arbeidsoppgaver (Grgnhaug m. fl. 2003). | arbeidssituasjonen nyttes det skjenn
rundt oppgavelgsningen i stedet for regler og faste fremgangsmater. Det skapes rom for at
ulike oppgaver lgses pa ulike mater ut fra situasjon og den enkelte medarbeider. Vi beveger
oss vekk fra byttehandel og transaksjonsledelse, til en form for ledelse basert pa blant annet
inspirasjon, motivasjon og utvikling, karakteristika definert som transformasjonsledelse (Bass,
1985). Tilpasning av arbeidsoppgaver kan blant annet tilskrives de ansattes gkte engasjement

og medbestemmelse, som igjen baserer seg pa blant annet motivasjon (Bass, 1985).

Organisasjoner ma i dag tilpasse seg hard konkurranse, menneskelig og teknologisk utvikling,
gkonomiske svingninger og globalisering (Hallowell, 1996). Essensen i noe av dette kan sies
a veere at organisasjoner ma analysere og tilpasse verdikjeden gitt markedssituasjonen, som en
del av outside-in-perspektivet i strategifaget, til forskjell fra det motsatte definert som inside-
out-perspektivet (Jacobsen og Thorsvik, 2007). Gjennom ar med endring har ledelse som fe-
nomen stadig endret form og karakter. Ved at ledelse i dag dreier seg om koordinering og
samhandling kan man tenke seg at uformell ledelse blir mer gjeldende, serlig gjennom ret-
ningslinjer for gnsket atferd (Prilleltensky, 2000). Denne type ledelse apner opp for uformell
struktur gjennom tillitsforhold og pavirkning basert pa blant annet kulturelle artefakter og

selskapets verdier og normer, karakteristika av organisasjonskultur.

Ut ifra det som ble skrevet om endrede rammevilkar gjennom blant annet teknologi og sam-
handling, vil man igjen kunne oppleve endrede kommunikasjonskanaler. Kommunikasjon
som fenomen vil dermed veere en viktig brikke i & formidle verdiene og vil derfor bli draftet i
oppgaven. Etter & ha draftet rundt kommunikasjon i organisasjoner vil det bli draftet rundt
kommunikasjon og formidling av en organisasjons verdigrunnlag. Totalt sett vil teorikapittelet
ha en rgd trad i EBBE-rammeverket, og de ulike teoretiske bidragene er ment & utfylle noen

spesifikke omrader som antas & vaere szrlig interessante.

Verdier

Org. kultur

Kommunikas
jon og Engasjement
Informasjon
Figur 2: Konseptuell modell, teori, forfatter.
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2.2 ORGANISAJONSVERDIER

Formidling av en bedrifts verdigrunnlag vil for mange av dagens virksomheter veere sveert
viktig, nettopp for a integrere flest mulig av selskapenes tilknyttede aktarer i deres operative
og strategiske malsetninger (Prilleltensky, 2000). | dette ligger det en tanke om at selskapene
har definerte verdier som man gnsker at flest mulig skal kjenne til og leve etter. En konkret
definisjon pa verdier er ikke ngdvendigvis noe med to streker under svaret, men kan defineres
som noe som: «(...) A value is an enduring belief that a specific mode of conduct or end-state
of existence is personally or socially preferable to an opposite or converse mode of conduct or
end-state of existence (...)» (Rokeach, 1973:5). Videre deler Rokeach (1973) verdier inn etter
«Instrumental values» og «Terminal values». Dette baserer seg pa tanken om at noen verdier
er instrumentelle, altsa verdier man baerer gjennom livet og som i stor grad er vanskelige a na
gjennom enkelthandlinger. Verdiene som anses som «terminale» er konkrete atferdsverdier

som det tenkes at bidrar til & utforme var atferd og som underbygger de instrumentelle.

Verdier innebzrer at man definerer noe som bra, og noe som mindre bra, og at dette igjen kan
pavirke hvor vidt man velger noe fremfor noe annet. | dette ligger det en forventning om at vi
som gruppe definerer hva vi mener er positive og negative verdier. Hvordan organisasjonen
evner & leve og tilneerme seg til den positive skalaen vil vaere sveert forskjellig, blant annet ut

ifra organisasjonenes vilje og evne til a arbeide for oppnaelse (Ladegard og Vabo, 2011).

Verdier for en organisasjon dreier seg om organisasjonens kollektive grunnsyn, innerste tan-
ker og holdninger. Dette kan i noen grad sees i likhet med et ordinaert menneskets verdisyn,
som f. eks uhgytidelig (U) som en definert verdi. En verdi antas & pavirke var atferd siden
dette ligger i vare holdninger, og som betyr at vi handler ut ifra overbevisning om atferd (Pai-
ne, 2003). Verdisynet hos oss mennesker kan veere svart forskjellig, som alt annet hos men-
nesker, sann vil det ogsa kunne vere for organisasjoner innen samme bransje. Verdisynet for
en organisasjon kan sies a vere ryggraden i organisasjon, det som virkelig sitter i organisasjo-
nen, og som i prinsippet skal ligge fast uavhengig av gkonomiske konjunkturer og endringer i
organisasjonen og omgivelsene rundt (Aadland, 2004). Stabilitet i verdisyn handler om tro-
verdighet. Ved stadig skiftende verdisyn vil man kunne sees pa som en verstasjon som ved
hvert lille vindpust endrer retning og dermed mister troverdighet fullstendig, og potensialet
for langsiktig og stabil vekst vil kunne vere utfordrende. Dette betyr ikke det samme som a
veaere gammeldags og aldri apne opp for endringer i organisasjonen, det handler om at grunn-

synet bgr veere sapass stabilt at det handler om kalibrering fremfor totale forskyvninger.

9lside



[VERDIFORMIDLING | THON HOTELS] FEERE20) Y

Thon Hotels har gjennom flere ar veert tydelig med hensyn til sine verdier og med bakgrunn i
dette ble de sakalte LUPE-verdiene formet. Konkretisering og implementering av en bedrifts
verdigrunnlag kan sees pa som en prosess hvor man dreier fokuset mot andre stakeholdere
utover ens kunder, nemlig medarbeiderne i organisasjonen (King og Grace, 2010). Totalt sett
bidrar dette til blant annet legitimitet, involvering og engasjement i bedriften, hvor summen er
tenkt & veere mer effektiv maloppnaelse (King og Grace, 2010). Denne prosessen er sveert
kompleks og krever dynamisk tilpasning for a vaere mest mulig effektiv. Gjennom EBBE-
rammeverket fokuseres det pa & bygge opp og male organisasjonens merkeverdi gjennom
medarbeiderne og dermed dra fokuset bort fra ensidig kundefokus.

2.3 BUILDING & MEASURING EMPLOYEE-BASED BRAND EQUITY
(EBBE)

Fokusering pa ansatte som en del av en bedrifts merkevare har veert mindre vanlig tidligere til
fordel for & fokusere pa kundenes interesser og verdier. Ved gkende konkurranse i markedet
og faktorer som globalisering antas det at ansattes ferdigheter og kunnskaper vil veere viktig
for fremtidig konkurranseevne (King og Grace, 2010). Det faktum at de ansatte i dag er de
mest fremtredende aktarene i selskapet er en problemstilling som i mindre grad er fokusert pa
i tidligere forskning. Det har veert mer vanlig & fokusere pa omrader som har veert konsentrert
rundt kundenes gnsker, behov og preferanser, og hvordan man kan maksimere profitt og be-
driftens materielle verdier (Hallowell, 1996). Med stadig press pa blant annet personlig og
organisasjonsmessig utvikling, teknologiske endringer og nyvinninger, og et generelt gkende
kunnskapssamfunn, vil man kunne tenke seg at dette baner vei for et skifte i forskningen.
Summen av dette kan vere at de ansatte blir en stadig viktigere brikke i bedriftene og i mindre
grad et middel, men et mal i seg selv. Denne tankegangen kan adresseres til nyere forskning
innen ledelse i forhold til utvikling av transformasjonsledelse, og ber sees nettopp i denne

sammenhengen, og samfunnets utvikling for gvrig.

Ansattes kunnskaper og ferdigheter anses som sveert viktig og kan vere viktige deler av en
bedrifts totale konkurransefortrinn (King og Grace, 2010). Dette knyttes sammen med at de
ansatte gjennom sin kunnskap bidrar til & presentere verdigrunnlag og selskapets definerte
brand ovenfor ens kunder, og i stor grad felger opp med a leve ut selskapets brand («Living
the brand»). Kognitive aktiviteter formes gjerne i en gruppesetting og det vil derfor vaere vik-
tig & stimulere til utvikling gjennom apenhet og sakalt Human-faktor (King og Grace, 2010).
Det som tydelig skiller EBBE-rammeverket fra tidligere er dens behandling av ansatte som en
viktig del av selskapets brand. | sa mate sees de ansattes «attitude» pa som artikkelens fremste
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bidrag for & forsta og videreutvikle en mer effektiv prosess med intern branding, som i sum er

intern brandings overordnede mal (King og Grace, 2010).

Tidligere forskning innen intern branding har fokusert pa finansielle og kunde-perspektiv og
man kan tenke seg at ved 4 ta inn de ansatte som et tilleggsperspektiv kan man oppleve en
annen dimensjon enn ved utelukkende a fokusere pa kun de to nevnte. Den tradisjonelle tan-
kegangen med kunder og finansielt fokus, reflekterer ikke tankegangen om at de ansatte spil-
ler en viktig rolle i samspill med ens kunder, og igjen bedriftens profitt (Hallowell, 1996).
Man tenker seg at god intern stgtte i organisasjonen gjennom a fokusere pa de ansattes ve og
vel, vil forplante seg utover i bedriften, med det som resultat at man oppnar forngyde ansatte
og til slutt forngyde kunder og hgyere profitt (Heskett, Jones, Loveman, Sasser og Schle-
singer, 1994). Denne prosessen har blitt definert som «service-profit chain», altsa kije-
den/sammenhengen mellom service og profitt, og det som ligger i mellom; de ansatte
(Gronroos, 1991); Rucci, Kirn og Quinn, 1998). Med bakgrunn i denne forstaelsen, blant an-
net med bakgrunn i service-profitt kjeden, kan man si at EBBE-rammeverket pa mange mater
reflekterer en ny mate a tenke pa. Dette rammeverket avspeiler i stgrre grad dagens samfunn
hvor man blant annet vet at tertisernaeringen i samrad med rask teknologisk utvikling spiller en
stadig gkende rolle, med det som resultat at et sunt forhold mellom ansatte og kunder ikke kan

undervurderes (Campbell, 2003).

EBBE-rammeverkets teoretiske grunnlag baserer seg i stor grad pa litteratur hentet fra teori-
omrader som intern branding-ledelse (internal branding management), internkommunikasjon,
intern markedsfaring og litteratur innenfor intern relasjonsmarkedsfering. For & forsta ram-
meverkets oppbygning og struktur bgr det nevnes at det dreier seg om tre hovedomrader
(King og Grace, 2010):

- Intern branding ledelsespraksis (Fritt oversatt)
- Effekter av intern brandingkunnskap (Fritt oversatt), og

- Effekter med Intern branding-ledelse (Fritt oversatt).

Disse tre hovedomradene indikerer at rammeverket er konsentrert rundt praksis for intern
branding, effekter av brandingkunnskap og konkrete fordeler med a fokusere pa intern bran-
ding-ledelse, sakalte EBBE-benefits (King og Grace, 2010). Med bakgrunn i disse tre hoved-
omradene ble det definert 10 hypoteser, som alle ble testet og funnet ulik statistisk statte til.
Ut ifra oppgavens definerte rammer om formidling av verdier, vil hele rammeverkets oppbyg-

ning veere relevant a fokusere pa.
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2.3.1 INTERN BRANDING LEDELSESPRAKSIS

De farste 6 hypotesene i rammeverket dreier seg om praksis innen intern branding, hvor det
videre trekkes frem viktige komponenter i form av pavirkningsforhold i hypoteser. Disse
komponentene er apenhet i organisasjonen, informasjons- og kunnskapshandtering og H-
factor, altsa i hvilken grad man behandler ansatte og andre menneskelig gjennom blant annet
gjensidig respekt, troverdighet og stimulans mot definerte mal for virksomheten.

Informasjonshandtering dreier seg i denne sammenheng om hvordan man bearbeider innsam-
let informasjon om blant annet ansattes holdninger og syn pa hvordan man forholder seg til
definert brand, og hvordan dette igjen formidles til de ansatte. Dette gjares for a videreutvikle
effektive arbeidssituasjoner og beslutningsprosesser, og vil veere helt essensielt for & arbeide
effektivt med utvikling av intern branding. Innsamling av denne type informasjon baserer seg
pa selskapets struktur og informasjonskanaler, og vil derfor kunne variere fra selskap til sel-
skap, og ha varierende grad av palitelighet og troverdighet. Dette gjeres gjerne gjennom ulike
kanaler som f. eks medarbeiderundersgkelser, og danner videre grunnlag for intern informa-
sjon i virksomheten. Siden dette tas opp som en viktig brikke i rammeverket har jeg valgt a ga
dypere i forstaelsen av kommunikasjon og informasjon i et selskap, en trdd som hentes opp

igjen senere i oppgaven.

For & felge opp malsetningen om & videreutvikle en effektiv prosess med intern branding,
understrekes det at ledelsen kontinuerlig ma bearbeide de ansattes forhold til selskapets brand,
nettopp for & gke deres bevisstniva, og igjen skape engasjement og involvering (King og
Grace, 2010). Dette gjgres blant annet gjennom & fokusere pa apenhet. Apenhet sees p& som
en sardeles viktig del i arbeidet med intern branding, og er noe som ma bearbeides gjennom
blant annet stgtte fra ledelsen og konstruktive sosialiseringsprosesser. De ansattes selvstendi-
ge holdninger og graden av involvering i deres arbeidssituasjon vil ogsa vere forhold som vil
pavirke graden av opplevd dpenhet. Apenhet er sterkt relatert til opplevd kunnskapsdeling
(King og Grace, 2010), og det faktum at man er likestilt i selskapet. Dette vil saledes kunne
pavirke var atferd gjennom vare holdninger, og det understrekes derfor at flere av komponen-

tene i rammeverket henger ngye sammen.

Kunnskapsdeling handler her om hvordan de ansatte far kunnskap om selskapets definerte
brand, og hvordan dette gjgres pa en mest mulig effektiv mate. Dette gjares for a sikre at de
ansatte har den informasjon og kunnskap som kundene skal kunne forvente, serlig om dette er
definert gjennom deres verdigrunnlag, f. eks i Thon Hotels gjennom Profesjonell. Disse to
komponentene er i stor grad retningslinjer for hvordan man skal utarbeide verktgy i selskapet,
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mens H-factor i stor grad handler om noe helt annet. Det er vanskelig & definere krav til at
man pa et hotell f. eks skal skape en varm atmosfare, som Thon Hotels har gjort. Dette dreier
seg om blant annet organisasjonskultur, og selskapets selvstendige handtering av ansatte og
integrering av deres behov og gnsker. Kunnskap anses som viktige ledd i menneskelig og or-
ganisasjonsmessig utvikling, og det antas at dette bare vil gke i fremtiden med teknologisk
utvikling og globale trender (Quintas, 2002). Menneskelige behov vil vere totalt forskjellig,
men enkelte trekk og behov vil ga igjen. Dette dreier seg om f. eks a bli behandlet pa en ver-
dig mate uavhengig av stilling, hvordan man konkret snakker og gir beskjeder og hvordan
man totalt sett oppleves som menneske. Alle mennesker har et visst behov for a bli sett og
anerkjent, involvert og integrert i et miljg, og dette ber ligge som en del av en organisasjons-
kultur (Schuler og Jackson, 1987). Dette er ogsa forhold som vil pavirke hvordan man jobber
med kunnskaps- og informasjonsdeling, og vil derfor kunne sees pd en som grunnleggende
faktor for effektiv intern branding (King og Grace, 2010), og jeg velger derfor a drafte dette

noe mer inngaende.

2.3.1.1 ORGANISASJONSKULTUR

Organisasjonskultur er et begrep som kan veere vanskelig & definere, men som mange beskri-
ver gjennom a si «Det er slik vi gjer det her». | dette ligger det en tanke om uformell struktur,
altsa struktur som man tilsynelatende ikke kan ta og fele pa. Denne beskrivelsen er noe upre-

sis, og falgende to definisjoner kan derfor trekkes frem:

« (...) Et menster av grunnleggende antagelser — skapt, oppdaget eller utviklet av en
gitt gruppe etter hvert som den laerer & mestre sine problemer med ekstern tilpasning
og intern integrasjon- og som har fungert tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som
sant, og som derfor laeres bort til nye medlemmer som den riktige maten a oppfatte pa,

tenke pa og fale pa i forhold til disse problemene. (...)» (Schein, 1987:7).

« (...) De sett av delte normer, verdier og virkelighetsoppfatninger som utvikles nar
medlemmer samhandler med hverandre (...)» (Bang, 2005:21).

Av farste definisjon kan man lese at organisasjonskultur dreier seg om et slags fundament for
organisasjonene, definert i en gruppesetting, og at dette over tid i vil kunne pavirke hvordan
man oppfatter, tenker og faler. Viktige komponenter her er altsa hvordan disse retningslinjene
blir skapt, og hvordan disse kan utvikles og implementeres. Den andre definisjonen uttrykker
ogsa samhandling mellom aktarer, og far ogsa frem at man skaper seg et fundament i organi-
sasjonen som det styres etter. Jeg kommer ikke til & ga veldig dypt inn i & forklare organisa-

sjonskultur som fenomen, men kommer til & beskrive noen sider av teorien.
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Man kan i stor grad dele inn organisasjonskultur i tre niva (Schein, 1985), hvor man tenker
seg at man har noen grunnleggende antakelser i bunn, som gjerne er basis i alle organisasjo-
ner. Videre definerer man noen verdier/normer som gjelder for organisasjonen, som i stor
grad vil veere forskjellig ut fra organisasjon til organisasjon. Disse to fgrste delene betraktes
som usynlige og immaterielle fenomen, og som antas a skulle ligge i aktgrene ubevisst og

bevisst ved beslutninger og atferd (Denison og Mishra, 1995).

| organisasjonskulturen tenkes det ogsa at man kan oppleve atferd og artefakter som uttrykker
denne kulturen. Dette kan vere gjennom konkrete ting som bilder og statuer, men ogsa gjen-
nom konkret atferd fra medarbeider i organisasjonen (Denison, 1990). | Thon Hotels gar det
historier om en spesiell type artefakt, som i stor grad uttrykker noe av kulturen, nemlig Olav
Thons frokost. Dette dreier seg om at alle hotell skal kunne tilby gjestene Kruskakli og Kefir,
som et ledd i en sunn frokost. Dette er et meget godt eksempel pa ujaleri og det & veere litt

uhgytidelig, men som ogsa uttrykker en gnsket kultur rundt om pa hotellene.

Hva kan man da tenke seg at fokus pa organisasjonskultur bidrar til? En av hovedfunksjonene
kan sies a veere at den bidrar til & gke medarbeidernes identitetsfalelse (Denison, 1990). Man
tenker seg ogsa at engasjementet hos de ansatte kan gke, at kulturen klargjar, skaper mening

og identitet for medarbeiderne i organisasjonen (Denison og Mishra, 1995).

Organisasjonskulturen bygger gjerne pa at det har veert en sterk grunnlegger/leder med klare
tanker om verdiskapning, strategier og visjon/verdigrunnlag (Schein, 1985). Her vil det veere
naturlig & trekke frem Olav Thon som grunnlegger av Thon Hotels. Hans atferd med lange
arbeidsdager, stort pagangsmot, svert konkurranseorientert og disiplinert, gjenspeiler seg i
organisasjonskulturen. Dette kan trekkes mot «leading by example», altsa lederen som rolle-
modell (Marcoulides og Heck, 1993). Man kan ogsa tenke seg, ut ifra den farste definisjonen,
at kulturen oppstar gjennom felles erfaring og forstaelse som man far gjennom samveer i job-
ben. Dette dreier seg i stor grad om a skape et klima i organisasjonen som baserer seg blant

annet pa apenhet og involvering, for sa a oppna det gnskede samspillet (Hofstede, 1993).

Edgar Schein (1985) papeker at fellesskap er et ngkkelbegrep nar en snakker om betydningen
av kultur. Dette dreier seg om at de fleste av oss har behov for sosial tilhgrighet, aksept, og
anerkjennelse (Van Maanen og Schein, 1979). Det hevdes at sosialisering av kulturen er den
viktigste faktoren for at individet skal oppna dette, og identifisere seg med medlemmene i
gruppen (Schein, 1990). I en organisasjon kan man gjennomfare mange ulike tiltak for a gke
sannsynligheten for at nye medarbeidere skal tilpasse seg normene og verdiene i gruppen.
Schein (1990) hevder blant annet at en viktig sosialiseringsteknikk vil besta av a sette opp
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felles opplaeringsprogram. | Thon Hotels gjennomfares det kurs for nyansatte hvor det blant
annet er fokus pa a gke deres kunnskapsniva og a skape god service. Det de egentlig gjer er a
vise til konkrete atferdsmgnstre som er gnskelig, altsa ulike artefakter, og gjennom ulike set-
tinger implementere selskapets normer og verdigrunnlag for at dette igjen skal veere styrende
for deres atferd ute pa hotellene. | pausene pa disse kursene spilles det musikk, hvor deres
visjon, servicelgfte og verdigrunnlag presenteres, alt for a forsgke a fa inn i de nyansatte hva
man gnsker at de skal leve etter som Thon-ansatt. Man skaper pa s mate en slags standard
man skal forsgke a leve etter i sin konkrete arbeidshverdag. Det vil blant annet vaere med pa a
formidle kulturen ved at det utvikles en felles terminologi blant de ulike avdelingene pa hotel-
lene. En annen metode presentert av Schein (1985) er mentorveiledning, der et erfarent med-
lem av organisasjonen larer bort erfart kunnskap til en ny ansatt. Fordelen med et slikt sosia-
liseringsopplegg er at internaliseringen av kulturen skjer pa et personligniva, og leeringen kan
legges opp deretter og spille pa trekk ved medarbeiderens personlighetstrekk, kompetanseni-
va, og forventinger til jobben (Kaufmann og Kaufmann, 2009). Mentorveiledning har blitt
mer og mer vanlig i bedrifter i Norge, men brukes i sveert liten grad i Thon Hotels.

Over ble det trukket frem noen sider av EBBE-rammeverket relatert til intern branding, og
flere ulike forhold som kan pavirke denne prosessen. Ved implementering av organisasjone-
nes verdigrunnlag vil det imidlertid vare konkrete utfordringer linket til formidlingen, noe

som kan sies & vare gjennomgaende tema for effektene, og er derfor er neste del av oppgaven.

2.3.2 EFFEKTER AV INTERN BRANDING-KUNNSKAP

Mens det over ble fokusert pa praktiske vinklinger av intern branding management, er neste
del av rammeverket knyttet til effektene disse praksisene bidrar til. Gjennom kunnskapsdeling
stimulerer man de ansatte til & veere mer bevisst pa hva bedriftens branding betyr for dem, og
hvordan man kan arbeide mot oppnaelse. Dette henger ngye sammen med en forstaelse for
bakenforliggende faktorer som rasjonalitet rundt beslutningsmyndighet, og hvordan samspillet
ansatte, kunder og service henger sammen. Man tenker seg videre at gjennom kunnskap og
bevisstgjering blir de ansatte mer «commited», altsa engasjert i selskapet, og dermed mer in-
volvert og interessert i & gjere en bedre jobb. Hele denne prosessen er en kompleks prosess
som stadig er i endring. Kompleksiteten dreier seg om at kunnskap er noe som skiller seg fra
person til person, likesa deres involvering i bedriften. Man tenker seg likevel at gjennom eng-
asjement og involvering, basert pa blant annet informasjon, kunnskap og menneskelige hen-
syn, vil ansatte i stor grad oppleve sterkere tilhgrighet til selskapet og igjen levere bedre ar-
beidsinnsats og fremstille selskapet pa en mer positiv mate ovenfor utenforstaende aktarer
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som kunder, potensielle investor og andre (King og Grace, 2010), noe jeg synes er sveert in-

teressant og derfor gnsker jeg a ga noe dypere inn pa dette.

2.3.2.1 ORGANISASIONSENGASJEMENT

Organisasjonsengasjement («Commitment») er en jobbholdning som kan settes pa lik linje
med jobbtilfredshet og handler om tilknytningen man har til organisasjonen man jobber i
(Kaufmann og Kaufmann, 2009). Organisasjonsengasjement kan defineres som «(...) Den
relative styrken i individets identifikasjon med og involvering i en spesiell organisasjon(...)»
(Kaufmann og Kaufmann, 2009:216). Viktige forhold man her vurderer er hvor vidt medar-
beiderne har tro pa organisasjonen og dens holdninger, om man er villig til & vere fleksibel
for organisasjonen, jobbe hardt for & na mal og om arbeideren gnsker a fortsette i organisasjo-
nen (Mathieu og Zajac, 1990)

Man skiller gjerne mellom tre ulike former for forpliktende engasjement (Meyer og Allen,
1991; Meyer, Allen og Smith, 1993). Det ene kan sies a vére engasjement som baserer seg pa
kontinuitet. Dette dreier seg ikke om at man gnsker a jobbe for organisasjonen, men i hvilken
grad man har «rad» til & slutte. Man kan ha investert mye tid og ressurser i jobben at det ville
koste for mye 4 slutte, relativt sett. Det andre kan man kalle for «affektivt engasjement», som
kan sies a veere at man gnsker a jobbe for organisasjonen fordi organisasjonens og individets
verdier og visjoner stemmer godt overens. Man kan tenke seg at det blir opprettet en slags
psykologisk kontrakt mellom individet og organisasjonen ved at organisasjonen er med pa a
oppfylle individets mal, og individet pa sin side er med pa & oppfylle organisasjonens malset-
ninger. Man kan her tenke seg en gjensidighet knyttet til oppnaelse av malsetninger. Tredje
formen er normativt engasjement, som dreier seg om den sosiale delen ved en organisasjon.
Gjennom sosiale relasjoner kan man ha knyttet band til de andre medarbeiderne, med det som
resultat at man trives sveert godt i miljget i organisasjonen og dermed ikke gnsker a avslutte
disse relasjonene ved a slutte i jobben. Bade medarbeidere og ledende ansatte vil pavirke det-
te, og det er i samspillet mellom disse aktgrene at engasjementet i stor grad etableres og utvik-
les (Meyer og Allen, 1991).

| en bedrift har ledelsen gjerne stor pavirkningskraft pa medarbeidernes utvikling av positiv
identifikasjon. Salancik (1977) besvarte spgrsmalet «Hva skaper forpliktende engasjement

hos arbeidere?», ved a vise til fire pavirkningsfaktorer; Salancik (1977):

- Synlighet. Ved synlighet mener Salancik at det er viktig a fa gitt tilbakemelding og gi med-
arbeidere anerkjennelse for den jobben de gjar, slik at de faler seg sett.
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- Tydeliggjering. I tillegg til at man ser den enkelte medarbeideren, er det viktig & tydeliggje-
re denne anerkjennelsen, for eksempel ved a finne mater a offentliggjere den enkeltes innsats
overfor andre.

- Irreversible goder. Organisasjonen kan gjennom 4 tilby de ansatte belgnninger som er
sterkt bundet opp mot organisasjonen knytte medarbeiderne sterkere til seg. Det kan veere alt
fra bedriftsbarnehage eller eiendeler i organisasjonen. Dette knytter medarbeideren til ar-
beidsplassen og kan gke forpliktende engasjement.

- Personlig ansvar. Dette dreier seg bade om & gi medarbeideren ansvar for sine
arbeidsoppgaver, men ogsa om a kunne tilby en jobb som er tilpasset personens egne gnsker

og ferdigheter og at man kan tilby fleksible arbeidsordninger.(Kaufmann og Kaufmann, 2009)

Utviklingen av medarbeidernes holdninger og tilknytning til organisasjonen kan vere delta-
kende til & definere et konstruktivt og positivt arbeidsmiljg og man kan oppna stor grad av
jobberikelse blant medarbeidere (Einarsen og Skogstad, 2001). Arbeidsmiljg forstas her som
en generell betegnelse som omfatter totaliteten av det fysiske, sosiale og psykologiske miljget
vi mgter i jobbene vare (Einarsen og Skogstad, 2001). Men det er imidlertid ikke bare ledel-
sen som pavirker arbeidsmiljget. Jobbatferd er et produkt av en rekke ytre og indre faktorer
(Grenhaug m. fl. 2003). Dette er i det hele tatt et sveert komplekst samspill. Medarbeidere som
har utviklet et sterkt forpliktende engasjement yter mer, tar pa seg flere arbeidsoppgaver og
vil forbli lenger i jobben (Randall, 1990).

Forpliktende organisasjonsengasjement kan fgre til at medarbeidernes holdninger og verdier
blir mer like organisasjonens, som igjen vil kunne fare til en sterkere fglelse av tilhgrighet
(Mathieu og Zajac, 1990). Det er relativt tydelig at organisasjonsengasjement og motivasjon
henger sammen, og gjennom anerkjennelse av dette samspillet, vil man kunne oppleve enga-
sjerte og motiverte medarbeidere, som totalt sett arbeider mot organisasjonens overordnede

malsetninger (Kaufmann og Kaufmann, 2009).

Engasjement og motivasjon baserer seg i stor grad pa at man deler en felles tro pa organisa-
sjonens malsetninger og strategien for & na disse. Atferdsverdiene i blant annet Thon Hotels
bunner ut i konkrete og ikke-konkrete handlinger, som i sum antas a skulle pavirke i beslut-
ningsprosesser og andre situasjoner. Dette er i stor grad karakteristika av organisasjonskultur,
og viser ytterligere rammeverkets kompleksitet og hvordan ulike deler henger sammen.

2.3.3 EFFEKTER MED INTERN BRANDING-LEDELSE
Som de andre delene av EBBE-rammeverket er ogsa denne delen sammensatt av noen hypo-

teser. Denne delen er videre delt inn i fire, ut ifra de ulike fordelene med fokus pa intern bran-
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ding. Disse fire delene er i rammeverket definert som «EBBE-benefits», som i klartekst indi-
kerer at det finnes noen konkrete fordeler med rammeverket, og dets oppbygning er som fgl-
ger, (King og Grace, 2010):

- Positiv representasjon i trad med selskapets brand (fritt oversatt)
- Medarbeider-tilfredshet (fritt oversatt)

- Ansattes gnske om a bli vaerende (fritt oversatt)

- Positiv omtale av arbeidsplassen (WOM) (fritt oversatt)

En viktig oppgave for ledelsen i dagens organisasjoner er a holde pa sine ansatte, og dermed
bevare selskapets kompetanse pa en best mulig mate. Det vil ogsa veere svert viktig for en
organisasjon a fokusere pa at de ansatte omtaler sin arbeidsplass med positivt fortegn, da det
er disse som i prinsippet kjenner organisasjonen best og en negativ omtale vil derfor kunne
utlgse mange negative krefter. Tilfredshet pa arbeidsplassen er en sveart kompleks og utford-
rende oppgave for ledelsen, mye med bakgrunn i ulike menneskers preferanser i hva som mo-
tiverer og stimulerer. Den rgde traden i det jeg har nevnt over er motivasjon, noe som vil vare
grobunn for at alle de fire delene fra rammeverket vil kunne karakteriseres som fordeler, og
ikke ulemper (King og Grace, 2010). Med bakgrunn i dette gnsker jeg & drafte litt rundt be-
grepet motivasjon og hvordan dette kan knyttes til fordelene nevnt over, fa frem hva dette vil

kunne bety for en organisasjon og vise kompleksiteten i begrepet.

2.3.3.1 MOTIVASJON

Motivasjon kan defineres som «(...) de biologiske, psykologiske og sosiale faktorene som
aktiverer, gir retning til, og opprettholder atferd i ulike grader av intensitet i forhold til mal-
oppnaelse» (Kaufmann og Kaufmann, 2009:93). Man kan imidlertid dele motivasjonsteoriene
grovt inn mellom ytre og indre motivasjonsdrivere, og forskere som Uri Gneezy og Aldo Rus-
tichini (2000) viser til undersgkelser som sier at konsekvenser for handling og intensiteten av
disse ikke vil veere de samme for ytre og indre motiverte medarbeidere. | fglge de Ameri-
kanske forskerne Deci og Ryan (1985) er ytre motiverte personer drevet av faktorer som er
utenfor selve arbeidsaktiviteten, som for eksempel lgnn og prestisje. Derimot er den motiva-
sjonen som ligger i selve utfgrelsen av arbeidet regnet som indre motivasjon og bunner ut i
behov for mestring og utvikling av kompetanse og selvbestemmelse (Hannagan, 2008). Ytre
motivasjon er belgnning i tradisjonell forstand i form av lenn og bonuser. Indre motivasjon er
I motsetning til den ytre motivasjonen noe som ligger innebygd i selve arbeidsutfarelsen. Den

har utgangspunkt i behovene om blant annet kompetanseopplevelse og selvbestemmelse. Med
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bakgrunn i dette kan man si at den ytre motivasjonen gir grunnlag for a dekke de tre farste

nivaene i Maslows (1954) behovsteori (biologiske-, sikkerhets- og sosiale behov).

Hackman og Oldhams (1976) jobbkarakteristika modell omhandler faktorer ved selve arbeidet
og regnes som teoretisk grunnlag for indre motivasjon. Dette ligger i arbeidskarakteristika
som selvstyring, feedback, variasjon, oppgavens verdi og identifikasjon med oppgaven, som i
sum ligger til grunn for tilfredsstillelse av individets grunnleggende vekstbehov (Kaufmann
og Kaufmann, 2009). Disse behovene finner vi igjen i andre teoretiske bidrag som blant annet
hygiene- og motivasjonsfaktorene i Herzbergs to-faktorteori (1959). Som eksempel pa ytre
motivasjonsteori kan Lockes diskrepansteori (1969) nevnes, som fokuserer pa individets for-
ventninger til belgnning ut ifra resultatet av det man utfarer. | falge Mitchell og Larsons syn-
tesemodell (1987) for motivasjon og ytelse i arbeidslivet, regnes de sosiale likeverdsteoriene
som ytre motivasjonsteorier, mens anerkjennelse og sosial tilknytning regnes som grunnleg-
gende elementer for tilfredsstillelse av overskuddsbehov og derfor som indre motivasjonsfak-

torer (Kaufmann og Kaufmann, 2009).

Hgy indre motivasjon er i fglge Deci og Ryan (1985) et mer effektivt alternativ enn ytre moti-
vasjonsfaktorer pa lang sikt fordi det er en energi som i stor grad driver seg selv (Kaufmann
og Kaufmann, 2009). Kaufmann og Kaufmann (2009) papeker imidlertid at i jobber preget av
begrenset med variasjon og krav til kompetanse, kan ytre belgnninger bli sveert betydnings-
fullt for & motivere medarbeiderne til hgyere ytelse. Kuvaas (2005) fant at medarbeidere i
lavkompetanseyrker vil motiveres av ytre belgnninger, samtidig fant han en negativ sammen-
heng mellom ytre belgnninger og indre motivasjon (Kuvaas, 2005). Videre papeker undersg-
kelser at ytre motivasjonsfaktorer knyttet til resultater, spesielt materielle goder, tar fokuset
bort fra gleden ved & utfgre arbeidet (Jenkins, Gupta, Mitra og Shaw, 1998). Med utgangs-
punkt i Lockes diskrepansteori (1969) kan dette forklares med at nar hgyt indre motiverte
mennesker blir palagt en ytre belgnning med lavere valens enn forventet, skapes et gap mel-
lom det medarbeideren forventer og det den ytre belgnning gir (Locke, 1969). Jenkins m. fl.
(1998) fant at fokus pa at ytre belgnninger relatert til resultat kan fare til fusk og mindre fokus
pa organisasjonens langsiktige malsetninger. Med bakgrunn i dette kan det tenkes at belgn-
ninger med ytre motivasjon i en bedrift med hgyt indre motiverte medarbeidere kan ha nega-
tiv virkning (Jenkins m. fl. 1998). Flere studier viser ogsa at det er klare sammenhenger mel-
lom indre motivasjon og villigheten blant arbeiderne til & ta pa seg ekstra oppgaver, hjelpe
andre medarbeidere og lavere turnover-intensjoner (Kuvaas, 2005). Dette kan direkte knyttes

til fordelene som ble funnet i EBBE-rammeverket, og underbygges derfor av annen teori.

19|side



[VERDIFORMIDLING | THON HOTELS] FEERE20) Y

2.4 KOMMUNIKASJON OG FORMIDLING

Med bakgrunn i pastanden nevnt tidligere om at formidlingen av verdier antas a ha sider som
er dysfunksjonelle vil det veere naturlig a trekke frem teoribidrag innenfor kommunikasjon.
Kommunikasjon kan konkret defineres som en prosess hvor en person, gruppe eller organisa-
sjon formidler en type informasjon til en annen person, gruppe eller organisasjon (Hannagan,
2008). Denne definisjonen er konkret, men samtidig tvetydig. Konkret i form av at det dreier
seg om to aktgrgrupper som deler en form for informasjon, tvetydig i den grad at formidling i
dag skjer pa sveert sa ulike mater enn tidligere, dette vil saledes pavirke denne prosessen.
Formidling av verdier foregar bade internt og eksternt i virksomheten, men jeg velger a foku-
sere pa den interne siden, gjennom a se pa den interne kommunikasjonen. Intern kommunika-

sjon kan defineres som

«(...) Informasjonsflyt og utveksling av ideer og synspunkter mellom ledere og med
arbeidere, og ogsa kommunikasjonen mellom enkeltpersoner og grupper pa

forskjellige nivaer og i ulike enheter og deler av organisasjonen.» (Erlien, 2006:17).

Kommunikasjonen som foregar internt i en virksomhet karakteriseres gjerne gjennom a vare
uformell, formell, og graden av & veare planlagt eller ikke-planlagt. Dette henger i stor grad
sammen med organisasjonens type, stgrrelse og bransje (Kitchen og Daly, 2002). Intern
kommunikasjon ma klart skilles fra begrepet intern informasjon, hvor hovedskillet baserer seg
pa at kommunikasjon er prosessen med & formidle et budskap eller en melding, mens infor-
masjon i stor grad er selve budskapet (Erlien, 2006). Tidligere i oppgaven ble det skrevet noe
om inntoget av transformasjonsledelse med der tilhgrende inkludering, motivering og stimule-
ring av ansatte, noe man kan tenke seg at henger sammen med bred kommunikasjon i virk-

somhetene, og en videre forstaelse av kommunikasjonsprosessen.

Kommunikasjonsprosessen starter gjerne med informasjonskilden, altsa avsenders bakgrunn
og forstaelse rundt det budskapet man sender. Denne delen av prosessen dreier seg om a vere
tydelig i sitt budskap sa mottaker ikke misforstar budskapet, og at maten det formidles pa av-
speiler avsenders tankesett (Grenness, 1999). | dag vil kommunikasjonskanalene vere av
sveert betydelig type og omfang, og valg av kanal er derfor ekstra viktig, da dette kan pavirke
hvordan budskapet oppfattes og hvordan det kan bli omdefinert fra avsender til mottaker, det

er derfor viktig at det velges rett kanal for rett type budskap (Mann og Stewart, 2000).

| Thon dreier kommunikasjonskanalene seg mye om direkte informasjon gjennom mail og

telefon til hotellene, og videre pa hotellene gjerne gjennom intranett og apne kilder som opp-
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slagstavler. Ved a benytte seg av standardlgsninger vil man kunne unnga at noen aktargrupper
misoppfatter budskapet, og ogsa at alle far den informasjonen de skal ha (Hannagan, 2008).
Utover i denne prosessen vil det kunne veere forstyrrelser som bidrar til at budskapet blir end-
ret, og at det vil kunne misforstas. Dette kan i falge Clampitt (2005) unngas gjennom tre prin-
sipper (Arrow, circuit og dance) ved at man kan vare svert tydelig sa ingen misforstar bud-
skapet (Arrow), man kan tilpasse prosessen gjennom en kontinuerlig prosess mellom de ulike
aktgrene (circuit) og man kan passe pa at budskapet tilpasses de ulike avdelinger (dance), ak-
targrupper osv. for a sikre seg at alle forstar og anerkjenner budskapet. Dette vil totalt sett
kunne bidra til & begrense forstyrrelser i sendt budskap, og videre bidra til at prosessen blir
mest mulig konstruktiv (Clampitt, 2005). Dette beskriver i stor grad en enkel kommunika-
sjonsmodell hvor man har en avsender og mottaker, med typisk eksempel i konkrete beskjeder
i en organisasjon. Dagens samfunn og organisasjonsliv krever imidlertid en kontinuerlig
kommunikasjonsprosess, hvor flere aktgrer bidrar, og hvor budskap skapes, sendes og endres
kontinuerlig (Harris, 2002). Dette kan man lgse gjennom utvikling av kommunikasjonspro-
sessen, med & integrere ansatte som ledd i prosessen. Dette kan gjeres gjennom “downward”,
“upward” og horizontal” kommunikasjon (Hyman og Mason, 1995). Disse typene indikerer
flyten av informasjon i en bedrift, hvor man skille mellom kommunikasjon mellom typisk

ledende ansatte og medarbeidere, og horisontal kommunikasjon mellom ansatte.

Downward kommunikasjon dreier seg om typisk kommunikasjon mellom ledelse og ansatte,
hvor man gjerne informerer om omsetningsmal, sykefraveer (HMS) og generell bedriftsinfor-
masjon (Erlien, 2006). Dette gjeres gjerne gjennom jevnlige avdelingsmgter, hvor malet gjer-
ne er & informere avdelingen om hvordan de ligger ann i forhold til tidligere maneder og ar.
Maloppnaelse og informasjonsdeling sikrer at de ansatte far med seg ny informasjon, og at
nyansatte integreres pa en konstruktiv mate. Gjennom aret gjennomfares det gjerne medarbei-
derundersgkelser, som det i etterkant informeres om, og som brukes for & vurderes avdeling-
ens og bedriftens totale utvikling fra tidligere. Gjennom muntlige plenumsmgter sikrer man
seg at alle far informasjonen pa lik mate, og at de oppleves som likeverdige, og man unngar

dermed forstyrrelser i prosessen.

Upward kommunikasjon dreier seg at medarbeidere kommuniserer “oppover” i organisasjo-
nen, typisk gjennom forslagsbokser, tilbakemeldingsskjemaer osv. (Hannagan, 2008). Denne
typen kommunikasjon baserer seg gjerne pa involverte ansatte, og kan bidra til at enkelte an-
satte opplever seg som anerkjente fra ledelsen fordi de nettopp deltar i kommunikasjonspro-

sessen, og tas indirekte med i beslutningsprosesser (Hyman og Mason, 1995). Dette er relativt
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vanlig i Norge i dag. | Thon Hotels har de jevnlig kontakt med ansatte og ansattes represen-
tanter, noe som sikrer denne tilbakemeldingen. Videre skal det i hotellkjeden vere apenhet for
kritiske synspunkter fra de ansatte, og man skal oppleve at man blir verdsatt i bedriften, noe f.

eks atferdsverdien ”Engasjert” understreker.

Horizontal kommunikasjon er kommunikasjon som foregar pa samme «niva» i organisasjone-
ne, og som typisk kan eksemplifiseres gjennom at medarbeidere kommuniserer seg i mellom
pa ulike mater. Denne type kommunikasjon er gjerne karakterisert som uformell, fordi den
gjerne foregar som muntlig tale, eller gjennom enkle kommunikasjonskanaler, og man kan
tenke seg at denne kommunikasjonen skiller seg fra den kommunikasjonen som blir formidlet
ovenfor ledende ansatte (Kaufmann og Kaufmann, 2009). Siden mye informasjon flyter mel-
lom medarbeidere vil det kunne veere hensiktsmessig a ha en link med ledelsen i organisasjo-
nen, samtidig som man ma skille mellom denne og det som ble definert som «Upward kom-
munikasjonx». Blir grensene tvetydige kan man oppleve at medarbeidere bevisst holder tilbake
meninger og informasjon for a unnga a bli oppfattet som en tyster blant sine «egne», det er
derfor viktig at denne rollen er troverdig og tillitsfull (Erlien, 2006). | norske organisasjoner
er denne rollen gjerne en tillitsvalgt, som skal formidle synspunkter «oppover» og «nedovers

i organisasjonen.

| en bedrift som Thon Hotels er kommunikasjon en svert kompleks prosess, sett ut ifra geo-
grafisk spredning, og med sveert ulikt markedsgrunnlag fra hotell til hotell. Hovedkontoret
distribuerer imidlertid ut informasjon til hotellene, og styrer dermed hotellene ut ifra tanken
om tilneermet lik informasjon til alle. Samtidig understrekes det at hotelldirektgrene i samrad
med ledergruppene har frihet til & gjennomfare lokale tiltak, de arbeider med andre ord aktivt
med a fglge opp atferdsverdien «Lokal» gjennom lokal tilpasning. Tilbakemeldinger fra med-
arbeidere gjennomfares i stor skala i Thon Hotels, med det som formal a utvikle seg best mu-

lig, og dermed mate morgensdagens kundebehov pa en konstruktiv mate.

2.4.1 FORMIDLING AV VERDIER

Formidling av verdier internt i virksomheten dreier seg mye om tydelighet og integrering av
ansatte som ledd i prosessen med utvikling av verdiene (De Chernatony m. fl. 2004). Mange
virksomheter kan slite med at overordnede verdier ikke implementeres i den daglige driften,
som ogsa er en antagelse i denne oppgaven. Kommunisering internt i virksomheten og eks-
ternt vil vere viktige ledd i en slik prosess, med fokus pa verdier og kultur, som tversgaende
tema. Som EBBE-rammeverket vil man i stgrre grad integrere de ansatte som ledd i utvikling

og formidling av verdiene. Overordnet kommunikasjon i en virksomhet kan vaere meget kom-
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pleks, og kan sees pa som en tredelt funksjon, hvor de ulike funksjonene vil vaere formet for-
skjellig (De Chernatony m. fl. 2004):

1. «Ledelses-kommunikasjon» (Fritt oversatt)
2. «Marketing-kommunikasjon» (Fritt oversatt)

3. «Organisasjons-kommunikasjon (Fritt oversatt)

«Ledelses-kommunikasjon» dreier seg om formidling av ulike former for budskap til interne
og eksterne stakeholdergrupper, som f. eks kunder, ansatte og eiere. «Marketing-
kommunikasjon» er det man gjerne tenker pa som tradisjonell markedsfering ved at man
kommuniserer et definert budskap til potensielle og eksisterende kunder, det veere seg tilbud
av ulike slag, formidlet gjennom direkte kontakt (mail, telefon osv.), reklame osv. «Organisa-
sjons-kommunikasjon» dekker resten av spekteret kommunikasjon i en virksomhet. Dette kan
vare PR-funksjoner, investortilknyttet kommunikasjon og generell kommunikasjon internt i
bedriften. Formidlingen av verdier internt i virksomheten antas a foregd mest gjennom «Le-
delses-kommunikasjon» og «Organisasjons-kommunikasjon», mens kundene gjerne treffes

gjennom «Marketing» og «Organisasjons-kommunikasjon» (De Chernatony m. fl. 2004).

«Living the brand» dreier seg om at de ansatte forstar verdiene som formidles, og at de igjen
formidler dette til ens kunder. For i starst grad & pavirke de ansatte pa en mest mulig kon-
struktiv mate, antas det at man ma starte allerede ved rekruttering og ansettelse i virksomhe-
ten, pa den maten knytter de ansatte seg til verdiene helt fra starten av (De Chernatony m. fl.
2004). Rekrutteringsprosessen vil i denne sammenheng vare svart viktig for & fa de ansatte til
a bli bevisste pa organisasjonens verdier. Ved oppstart i en bedrift vil mentorprogrammer,
symbolske ritualer og tydelighet rundt verdigrunnlaget veere viktige ledd i denne bevisstgje-
ringen (De Chernatony m. fl. 2004). Ved en utvelgingsprosess vil man i noen grad kunne vur-
dere hvilke personer som antas a passe organisasjonens verdigrunnlag, siden det antas at de
med relativt likt personlig verdigrunnlag i stgrre grad vil leve ut organisasjonens verdigrunn-
lag i praksis (De Chernatony m. fl. 2004). Dette indikerer at ved a tydeliggjgre bedriftens ver-
digrunnlag alt i stillingsannonsen i stor grad vil kunne trekke til seg de kandidatene som vil
passe inn i organisasjonen. Denne prosessen baserer seg i stor grad pa nyansatte, hva sa etter

hvert i ansettelsesforholdet, eller de eksisterende ansatte?

HR-tiltak som falger opp eksisterende ansatte antas a veere serdeles viktig. Det kan veere en
rekke ulike tiltak som oppleves som stimulerende for de ansatte, og som bidrar til & utvikle
prosessen med «living the brand» blant de ansatte. Konstruktive system for forfremmelse,
personlig utvikling og prestasjoner vil kunne stimulere til & fokusere pa selskapets verdi-
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grunnlag. En viktig faktor vil ogsa kunne handle om rollemodeller, i form av eksisterende
ansatte. De eksisterende ansatte og avdelingslederne vil i stor vere sees pa som rollemodeller
for nyere ansatte, og hvis denne aktergruppen lever ut brandet/verdiene, vil man kunne se at
nyansatte vil gjgre det samme. Fast internpost i form selskapets nyhetsbrev vil kunne formidle
gladsaker, og bidra til en positivitet i virksomheten, som vil kunne effektivisere prosessen
med intern verdiformidling. Kulturelle artefakter, som del av en organisasjonskultur, er de
konkrete tiltak som gjeres i virksomheten og som de ansatte vil kunne oppleve i hverdagen
som stimulerende til “rett” atferd. Viktigheten av & konkretisere verdiene i daglige gjeremal er
svart viktig, og kan gjeres gjennom a fortelle om konkrete eksempler pa atferd basert i ulike
verdier, og gjennom involvering i prosessen med a utvikle verdiene (De Chernatony m. fl.
2004).

| Thon har man fokusert pa a etterleve LUPE-verdiene, og man har ogsa fokusert pa at ledel-
sen i bade Thon Hotels og Thon gruppen skal etterleve dem for a sette eksempel. Dette vil i
stor grad oppleves som et artefakt, som indikerer at man vil kunne oppleve forskjell fra Thon
til andre hotellkjeder med bakgrunn i nettopp dette. Dette bidrar til konkretisering, «leading

by example», og formidling om troverdighet.

Maling av ansattes forstaelse rundt verdiene vil vere sveert viktig, dette for & danne seg et
bilde av hvordan organisasjonens medlemmer oppfatter prosessen. Dette gjares, blant annet i
Thon, gjennom medarbeiderundersgkelser, og bidrar til dypere forstaelse, noe som ogsa bidrar

i prosessen med kontinuerlig utvikling (De Chernatony m. fl. 2004).

2.5 LEDELSENS ROLLE I INTERN BRANDING

Ledelse kan i dag sees pa som en mangfoldig og kompleks oppgave i forhold til at en leder
skal kunne bekle mange ulike roller. Ut ifra perspektivet om formidling av verdier kan man si
at en leder har fire hovedoppgaver og at disse omkranses og pavirkes av stakeholdergrupper
som samfunnet rundt, ansatte og ledende ansatte i virksomheten (Prilletensky, 2010). Blant
disse fire hovedoppgavene finner man blant annet klarhet rundt verdier. Dette indikerer at noe
av det viktigste en leder skal drive med er & vere klar pa hva verdiene betyr, og hvordan disse
skal etterleves, farst da opplever man at stakeholdergruppene anser verdiene som reelle (Pril-
letensky, 2010). Videre skal en leder vere tydelig rundt dens betraktninger og synspunkter pa
verdier, interesser og maktgrunnlag, nettopp for a unnga uklarheter i organisasjonen og tvety-
dighet i beslutningsprosesser. Dette henger ngye sammen med det fagrste om klarhet rundt
verdiene, hvor det er det reelle som er i sentrum, og ikke noe kunstig iscenesatt system. For at
man skal oppna en vellykket prosess med formidlingen vil ledelsen ha en stor oppgave i a fa
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stakeholdergruppene, serlig de ansatte, til & fa eierskap til de sdkalte VIP ene. Eierskap hand-
ler ogsa om tilhgrighet, og dette bygger blant annet pa at ansatte bar delta i konstruksjon og
bearbeidelse av verdigrunnlag og forming av organisasjonens grunnprinsipper, fgrst da vil
man oppna et reelt forhold. Det kollektive perspektivet tydeliggjeres ved at bade ansatte og
ledende akterer skal opptre nettopp til det beste for flest mulig. Det bgr med andre ord ikke

veere stor avstand mellom liv og leere.

Effektiv formidling baserer seg blant annet pa at medarbeiderne er motiverte, at de faler et
ekstra engasjement for sitt arbeid og at kommunikasjonskanalene i organisasjonen er optimale
(Prilleltensky, 2000). Motivasjon blant mennesker er i dag en kompleks prosess, og ber veere

under kontinuerlig utvikling (Kaufmann og Kaufmann, 2009).
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2.6 OPPSUMMERING AV PROBLEMSTILLING
For & holde fokus pa problemstillingen og underproblemstillingene gjennom hele oppgaven

kan disse raskt gjentas, og oppsummeres. Underproblemstillingene antas a skulle henge sam-

men med hovedproblemstillingen, og hele dynamikken er utarbeidet og endret gjennom flere

runder.

Hovedproblemstillingen er som fglger:

A. Hvordan fungerer formidlingen av verdier pa avdelingslederniva i Thon Hotels?

Underproblemstillingene er som falger:

Med bakgrunn i dette kan fglgende underproblemstillinger defineres:

1.
2.
3.

Hvilke effekter vil kjennskap til verdigrunnlaget kunne gi Thon Hotels?

Hvor stor kjennskap har avdelingslederne til verdigrunnlaget og selskapets visjon?
Hvordan opplever avdelingslederne at viktige komponenter som blant annet motiva-
sjon og engasjement handteres?

Hvilke effekter vil fokus pa internkommunikasjon og informasjon kunne gi, sett i for-
hold til verdiformidlingen?

4. Effekter
av komm. og
inform.

3.
Motivasjon,
engasjement

Formidling 1. Effekter

av verdier av kjennskap

Figur 3; Konseptuell modell; problemstilling, forfatter
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3.0 HYPOTESER OG ANTAGELSER

| denne delen av oppgaven vil jeg fremlegge og begrunne hypotesene og de grunnleggende
antagelsene jeg har valgt for oppgaven. Hypotesene vil jeg teste rent statistisk og gjennom
regresjonsanalysen komme med en antydning pd sammenheng, mens antagelsene vil basere
seg pa blant annet gjennomsnittsmalinger. Farst vil jeg fremlegge antagelsen knyttet til selve
formidlingen, som i stor grad kan sees pa som hovedantagelsen, og som er den oppgaven
bygger, og som henger direkte sammen med problemstillingen. Deretter presenterer jeg de
andre hypotesene og antagelsene jeg har hatt som utgangspunkt for arbeidet med oppgaven.

3.1 FORMIDLING OG KJENNSKAP TIL VERDIER/VISJON:

Formidling av verdier internt i virksomheten dreier seg blant annet om tydelighet rundt sel-
skapets fremtidige malsetninger, kommunikasjon, langsiktighet og kontinuerlig tilpasning (De
Chernatony m. fl. 2004). Mange virksomheter kan oppleve det som problematisk at overord-
nede verdier ikke implementeres i den daglige driften, og at gnsket atferd derfor ikke blir som
gnsket. Dette kan bunne ut i problemstillinger tilknyttet blant annet teknologi og menneskelig
svikt og interesse. Thon Hotels har gjennom flere ar arbeidet med a formidle selskapets visjon
og verdigrunnlag, blant annet gjennom kurs, og man vil da kunne lure pa om ansatte faktisk
har tatt til seg noe av dette, eller om de har latt dette flyte rett forbi dem. Gjennom spgrsmal
som f. eks «Hva er visjonen til Thon Hotels», vil man kunne male nettopp dette. Med bak-
grunn i samtaler med HR-avdelingen og egeninteresse definerte jeg to antagelser tilknyttet
mangelfull formidling og kjennskap, og en hypotese tilknyttet effekter med tilsvarende.

HYPOTESE H1: Kjennskap til selskapets verdigrunnlag pavirker «EBBE-benefits»*

ANTAGELSE 1: Formidlingen av verdigrunnlaget oppleves som mangelfull.
ANTAGELSE 2: Avdelingslederne har lite kjennskap til verdigrunnlag/ visjon.

3.2 MOTIVASJON OG ENGASJEMENT

| teoridelen ble det skrevet en del om motivasjon og engasjement, som antas a veere viktige
brikker i effektiv verdiformidling (King og Grace, 2010). Man vil derfor kunne lure pa hvor-
dan det star til blant de ansatte i hotellkjeden, hvor vidt de opplever seg som motiverte, enga-
sjerte, og igjen hvor apne de vil kunne veere for a ta del i verdiformidlingen. Med bakgrunn i
dette definerte jeg antagelser tilknyttet motivasjon og engasjement, og to hypoteser tilknyttet
effekter av H-factor og rolleklarhet.

! EBBE-benefits; Positiv representasjon, tilfredshet, villig til & bli vaerende, positiv omtale (King og Grace, 2010)
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HYPOTESE H2: H-factor pavirker «kEBBE-benefits»
HYPOTESE H3: Rolleklarhet pavirker «kEBBE-benefits»
HYPOTESE H4: Engasjement pavirker «<EBBE-benefits»

ANTAGELSE 3: Avdelingslederne er motiverte og engasjerte,
ANTAGELSE 4: Avdelingslederne er mer indre motiverte enn ytre,

3.4 KOMMUNIKASJON OG INFORMASJON

Gjennom flere mgter, samtaler og kurs har jeg personlig opparbeidet meg en relativt god inn-
sikt i selskapets verdigrunnlag og totale situasjon. Jeg opplevde for gvrig en noe blandet for-
staelse pa kurset, og jeg lurer derfor pa om respondentene som har svart, opplever noe av det
samme. Dette bunnet ut i blant annet en delt forstaelse i hvordan ens atferd i best mulig grad
kunne knyttes opp mot verdigrunnlaget, sann at man visste hvordan man skulle oppfare seqg i

ulike situasjoner. Med bakgrunn i dette definerte jeg falgende:

HYPOTESE H5: Internkommunikasjon pavirker «EBBE-benefits»
HYPOTESE H6: Informasjon pavirker «<EBBE-benefits»

ANTAGELSE 5: Det formidles mest informasjon om daglige aktiviteter til fordel

for informasjon om visjoner/verdier, og det foregar mest gjennom uformelle kanaler.

Hypotese:  Avhengig var.  Uavhengig var.

Hypotese 1 «EBBE-benefits» Kjennskap
Hypotese 2 «EBBE-benefits» H-factor
Hypotese 3 «EBBE-benefits»  Rolleklarhet
Hypotese 4 «EBBE-benefits» Kommunikasjon
Hypotese 5 «EBBE-benefits» Informasjon

Hypotese 6 «EBBE-bGHEﬁtS» EngaSjement Tabell 1 - Hypoteser] forfatter
Antagelse: Avhengig var.
Antagelse 1 Mangelfull formidling

Antagelse 2 Lite kjennskap til verdier/visjon
Antagelse 3 Lite motiverte/engasjerte
Antagelse 4 Mer indre enn ytre motiverte

Antagelse 5 Type/frekvens av informasjon Tabell 2 — Antagelser, forfatter.
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4.0 METODE

En viktig del av denne oppgaven bestar av a planlegge og & gjennomfare en undersgkelse.
Dette gjeres for & kunne opparbeide seg en forstaelse av et fenomen som defineres gjennom
en problemstilling, og som innsamles pa en bestemt mate. Jeg skal undersgke faktorer tilknyt-
tet Thon Hotels, og gjennom data som baserer seg pa ansatte i Thon Hotels skal jeg kunne
opparbeide meg en forstaelse av en definert problemstilling. Med bakgrunn i blant annet res-
surser og tid vil det veere naturlig a velge en undersgkelse som baserer seg pa innhenting av

data over internett.

Prosessene rundt problemstilling er nevnt over, og repeteres naturligvis ikke her. Det viktige
vil veere & fa frem at det er sammenheng mellom de ulike delene av oppgavene, og at disse
totalt sett skal bidra til & forme en konstruktiv metodisk prosess med det som mal & samle inn
data og deretter opparbeide seg en forstaelse for et fenomen. Gjennom kontakt med HR-
avdelingen i Thon Hotels ble det raskt tydelig at man gnsket a fa frem hva mengdene av avde-
lingsledere rundt om pa hotellene mente om et definert omrade rundt verdier, siden de sentralt
vurderte at de hadde liten forstaelse for nettopp dette. Det faktum at jeg kommer som ekstern
vil ogsa kunne bidra til at jeg muligens far frem et noe mer nyansert bilde av situasjonen, enn

om de selv hadde gjennomfart en liknende undersgkelse.

4.1 FORSKNINGSDESIGN

Med bakgrunn i det som er skrevet over vil undersgkelsesdesignet falge denne strukturen.
Behandlingen av det metodiske vil bli fokusert mest pa den kvantitative undersgkelsen av
avdelingslederne, og i noe mindre grad pa den kvalitative tilneermingen gjennom intervjuer og
observasjon med HR-avdelingen. Det viktige vil vere a fa frem at jeg i stor grad har benyttet
meg av metodetriangulering, altsa en miks av metoder. Den kvalitative tilneermingen har jeg
brukt som bakgrunnsinformasjon, noe som vil bli bygget ut ved & hente informasjon fra
hjemmesiden, som da er offentlig apen informasjon. Det vil bli ogsa bli benyttet sekundaerdata

i form av annen apen informasjon.

Problemstillingen vil definere hvordan den videre metodiske prosessen vil veere i forhold til
om man forsker ekstensivt eller intensivt, hhv. i bredde eller dybde. Man skiller gjerne mel-
lom det & forsgke & beskrive et fenomen eller det a forklare et fenomen, ut ifra kausalt eller
deskriptivt design. Mens det kausale designet vil si at man forsgker a forklare en sammenheng
av fenomener, arsak-virkning sammenheng, vil det deskriptive designet vere et forsgk pa a

beskrive et fenomen gjennom ulike mater a studere fenomenet pa. Dette kan gjgres over tid
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gjennom & beskrive en endring, definert som en tidsserieundersgkelse, eller man kan uttale
seg pa et gitt tidspunkt for & beskrive dagens situasjon, definert som en tverrsnittsundersgkel-
se. Jeg bestemte meg tidlig for at jeg ensket a skrive oppgaven om Thon Hotels, noe som in-
nebzrer at hele oppgaven er knyttet opp mot en konkret bedrift, noe som defineres som en
casestudie (Johannessen m. fl. 2005). Casestudier kan med fordel kombinere bade kvalitativ
og kvantitativ metode, nettopp for & kunne oppna bade bred og dyp informasjon om en gitt
case (Johannessen m. fl. 2005), noe jeg har gjort. Kombineres dette kommer vi frem til hva
jeg har benyttet meg av:

- En beskrivelse av en case (casestudie) pa et gitt tidspunkt (tverrsnitt) gjennom kvalitative
mgter, observasjoner og intervjuer, og en kvantitativ internettbasert undersgkelse mellom 14.
mars og 26. mars 2012, og

- En bred innsamling av data (ekstensiv) gjort med bakgrunn av flest mulig respondenter in-
nenfor de begrensningene jeg hadde i den kvantitative undersgkelsen. Totalt sett ble undersg-
kelsen sendt til 172 respondenter, fordelt pa ulike avdelingsledere i kjeden. Totalt sett mottok
jeg 96 svar, noe som gir en tilfredsstillende svarprosent pa 56 % (Johannessen, 2009).

4.2 KVALITATIV OG KVANTITATIV METODE

Metodevalg vil for denne oppgaven vare i form av primerdata, altsd innsamling av data for
egen forskning, gjort selv, siden dette ogsa er noe av tanken med masteroppgaven. Ut ifra det
som er alt er skrevet vil oppgavens empiri bygge hovedsakelig pa primzardata, som igjen kan

fordeles pa to metoder; Kvantitative og kvalitative metoder.

Kvantitativ metode er en metode som undersgker harddata; det vil si at det er forskning som
omgjer variabler til tall. Kjennetegn ved den kvantitative metode er at den er ekstensiv, at det
er fa variabler og mange enheter, det vil si at det er konkret informasjon som forskeren er in-
teressert i, og som kommer frem under gjennomfaringen av den aktuelle metoden (Johannes-
sen m.fl. 2005). Forskningen er deduktiv fordi forskeren har stor grad av forhandskunnskap
om det aktuelle tema, noe som gjerne kan basere seg pa andre undersgkelser, f eks som jeg
gjorde gjennom intervjuer, mgter og observasjoner. Hypoteser og teorier lages pa forhand og
testes. Kvantitative metoder er formaliserende og innehar hgy grad av standardisering. De er
preget av kontroll, spgrsmal som er definerte pa forhand, definerte svaralternativer og datare-
gistrering. Den vanligste maten & utfgre kvantitativ metode pa er gjennom spgrreundersgkel-
ser og internettbaserte surveys. Det som karakteriserer et spgrreskjema er at det er lukkede

spgrsmal med svaralternativer som er formulert pa forhand. Samme undersgkelse sendes til
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alle undersgkelsesobjektene, dette for & oppna et best mulig generaliseringsniva og for a til-

naerme seg en forstaelse av virkeligheten.

Kvalitativ metode er en metode for innsamling av data hvor man konsentrerer seg om noen fa
enheter og undersgker disse grundig. Til forskjell fra den kvantitative metoden er det altsa fa
enheter og mange variabler, noe som igjen betyr at mye informasjon fremkommer under
gjennomfgringen av den aktuelle metoden (Askheim og Grenness, 2008). Gyldigheten eller
validiteten i den kvalitative forskningen kan veere stor fordi forskeren far inngaende kunnska-
per om det respondenten synes og mener. Dette skiller seg tydelig fra den kvantitative meto-
den som i stor grad ikke oppnar en dypere forstaelse for hva undersgkelsesobjektet mener om
det aktuelle fenomenet. Denne metodens mate & samle inn data pa kan veere gjennom indivi-
duelle apne intervjuer, ulike former for gruppeintervju, fokusgrupper og observasjon (Ask-
heim og Grenness, 2008). Kvalitativ metode inneholder stor grad av fleksibilitet og forskeren
kan fa med seg sma detaljer og nyanser hos respondentene, og kravet til generalisering til et

starre utvalg vil gjerne veaere mindre viktig enn ved kvantitativ metode.

4.3 VALG AV METODE FOR DATAINNSAMLING

Mine ferste mgter med HR-avdelingen i Thon Hotels, allerede hgsten 2011, kan i stor grad
karakteriseres som en kvalitativ tilneerming for & opparbeide seg kunnskap og informasjon om
et felt. Gjennom flere samtaler med apne spgrsmal, fikk jeg god og relevant innsikt i organisa-
sjonen og kunne dermed utarbeide en videre plan for oppgaven, og spgrsmal til den kvantita-
tive undersgkelsen. Denne innsamlingen av informasjon ble ikke gjort pd noen standardisert
mate, men gjennom ca. 5 mgter hgsten 2011, 1 observasjon pa kurs vinter 2012 og noe kon-

takt pa mail/telefon gjennom hele perioden.

For a falge opp problemstillingen om formidling, gnsket jeg a gjgre dette med kvantitativ me-
tode siden jeg gnsker a oppna et stgrre bilde av faktorer tilknyttet Thon Hotels gjennom en
internettsurvey. Valget av en internettbasert undersgkelse kan begrunnes pa flere mater gjen-
nom at jeg for det farste hadde begrenset med midler. Man vil ved denne maten unnga a fy-
sisk levere ut sparreskjema, man benytter seg av pc og internettets gode muligheter for & na
mange pa kort tid. Tidsaspektet er alle-

rede nevnt, og jeg sa det ogsa som en

Kvalitativ Kvantitativ
selvfglgelighet & hente inn data gjen- tilnerming - _ Mmetode;
_ _ ] Magter, intervju internettbasert
nom internett fordi man nar mange og observasjon survey

man vanligvis ikke ville nadd fysisk.

Figur 4, Kvalitativ/Kvantitativ metode, forfatter.

31|side



[VERDIFORMIDLING | THON HOTELS] FEERE20) Y

4.4 UTVALG AV RESPONDENTER OG ST@RRELSEN PA UTVALGET

Valg av respondenter vil vere en viktig del av prosessen, det er disse som sitter pa informa-
sjonen det sgkes etter. Uavhengig av metode vil det ikke vaere mulig a sperre alle, det ma gjo-
res et utvalg som er tilfredsstillende representativt. De vi gnsker at undersgkelsen skal si noe
om kaller vi var teoretiske populasjon, noe som betyr at vi gnsker & oppna en forstaelse av at

vart utvalg skal utgjare et representativt bilde av populasjonen (Jacobsen, 2005).

Det kan helt konkret skilles mellom to ulike mater for utvalg av enheter, noe som vil gi ulike
bilder av utvalget og spille inn pa generaliseringsnivaet av undersgkelsen. Disse to ulike ma-
tene er ikke-sannsynlighetsutvalg og sannsynlighetsutvalg (Johannessen m.fl. 2005). Det som
tydeligst skiller disse to matene er hvorvidt man sgker etter utvalg helt tilfeldig, altsa at alle i
prinsippet har like stor sannsynlighet for a bli valgt ut som respondenter eller ikke. Ved ikke-
sannsynlighetsutvalg velges det gjerne ut respondenter med bakgrunn i bekvemmelighetsarsa-
ker, at de selv melder seg til & svare eller at man tar en skjgnnsmessig vurdering av popula-
sjonen og deler inn i grupper. Ved sannsynlighetsutvalg velges respondentene ut tilfeldig og
man sikrer dermed at alle i prinsippet kan delta i undersgkelsen. Det kan velges ut helt tilfel-

dig, man kan trekke ut et utvalg, og man kan dele inn i grupper som er tilfeldig valgt ut.

| den kvalitative vinklingen ble utvalget i stor grad definert av seg selv, gjennom at jeg var i
kontakt med HR-avdelingen. Totalt sett er det tre personer jeg har hatt direkte kontakt med i
denne avdelingen. Pa kurset snakket jeg med flere, uavhengig av deres bakgrunn, og fikk
dermed god innsikt i ulike vinklinger og synspunkter. Totalt sett betyr dette at utvalget i den

kvalitative delen i stor grad kan sees pa som ikke-sannsynlighetsutvalg.

| den kvantitative undersgkelsen var utvalget mitt avdelingsledere rundt om i Norge, totalt
uavhengig av kjenn, alder osv. | farste omgang hadde jeg ca. 200 respondenter fordelt mellom
avdelingsleder og direktarer. Vi vurderte det imidlertid slik at hotelldirektgrene ikke skulle
vaere med i utvalget siden det var avdelingsledernes kunnskaper og synspunkter jeg var ute
etter, og direktgrene ville da kunne pavirke dette resultatet. Etter gjennomgang av respondent-
listene, endte jeg da opp med 172 respondenter, fordelt pa norske hoteller, og oppnadde en
svarprosent pa 56 % (96 svar), noe som antas a vere tilfredsstillende (Johannessen m. fl.
2005). Det vil med andre ord vere en viss form for blanding siden det vil benyttes ikke-
tilfeldig utvalg ut ifra stilling i virksomheten, og tilfeldig utvalg ut ifra variabler som kjgnn,
alder osv. Det er flere forhold som spiller inn pa antall enheter i undersgkelsen som er ngd-
vendig a nevne, og det viktigste er ofte gkonomi, omfang og tidsperspektiv (Johannessen m. fl
2005).
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4.5 INNSAMLING AV DATA

Innsamling av kvantitativ data ble gjort gjennom datainnsamlingsverktgyet Questback.
Questback er en vanlig mate a benytte ved internettbaserte undersgkelser. Den baserer seg pa
at hver bruker ma ha tilgang til pc og en nettleser, og hvor jeg som innsamler distribuerer ut
undersgkelsen til respondentene gjennom lister med mailadresser. |1 denne sammenheng be-
nyttet jeg meg av Thon Hotels’ adresselister over funksjonene ved hotellene, som f. eks kjok-
kensjefen ved et gitt hotell. Svarene man far i retur blir dernest samlet i ulike format, og man
kan dermed bruke verktayet videre for a lage oversikter over innsamlet materiale. For & skape
gkt interesse for a svare fikk en tilfeldig utvalgt respondent et weekendopphold for to ved et
fritt valgt Thon Hotel i premie, et tilfeldig utvalg jeg stod for. For a fa flest mulig til & svare
pa undersgkelsen blir det gjerne sendt ut en paminnelse om a svare (Johannessen, 2009), noe

jeg gjorde to ganger. Ved disse to paminnelsene sa jeg noe gkning av innkommende svar.

4.6 MALING - OPERASJONALISERING

Operasjonalisering av oppgaven vil vaere viktig fordi man her definerer en oversikt over tilsik-
tede svar vi gnsker ut ifra undersgkelsen, og i tillegg gi uttrykk for eventuelle begrep og ut-
trykk benyttet i spgrsmalene (Johannessen m.fl. 2005). Det essensielle her er pa forhand a
sikre at vi far stilt intervjuobjektet de riktige sparsmalene som er relevante for oppgaven, og
at intervjuobjektet forstar de ulike spgrsmalene. Det vil i denne prosessen vere gnskelig a
avfeie eventuelle misforstaelser som kan oppsta i intervjuprosessen som kommer senere. Far
sparreundersgkelser eller intervju blir gjennomfart bar spgrsmalene testes for a finne ut om de
fungerer og eventuelt gjgre endringer ut ifra disse tilbakemeldingene (Johannessen m.fl.
2005). Det er viktig a fa kartlagt dette for undersgkelsen gjennomfgres, sa man slipper a fa inn

misforstatte svar.

Ved utformingen av sparreskjemaet bar det fokuseres pa a ha enkle begreper som alle forstar
hensikten med og hvilken tilknytning de ulike begrepene har til spgrsmalene. Det kan vare
lurt & ha korte og konkrete sparsmal samt unnga for mange ledende og doble sparsmal. Star-
ten av undersgkelsen er gjerne spgrsmal som alle kan svare pa og som ikke folk faler er for
falsomme. Disse tingene ber gjares for a ikke gdelegge dynamikken i undersgkelsen (Jacob-
sen, 2005). Farst presenterer jeg kontrollvariablene, deretter spgrsmalene tilknyttet de uav-
hengige variablene. Til hvert sparsmal er det en henvisning til hvor sparsmalet er hentet fra,

og det er stort sett to eller flere sparsmal for a sikre tilfredsstillende validitet og reliabilitet.
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4.6.1 KONTROLLVARIABLE

4.6.1.1 ALDER, KIZNN OG LENGDE | THON HOTELS

Malgruppen for undersgkelsen i forhold til alder kan sies a veere hele spektret, altsa fra 16 til
66+, spriket mellom respondenter vil med andre ord kunne vare hele 50 ar. Det vil vare in-
teressant a finne ut av om det er ulike meninger basert pa alder, ogsa om det er ulik kunnskap.
Mange av de yngste vil veere relativt nyansatte, og er derfor del av dagens Thon Hotels.
Mange av de eldre vil kunne vere personer som har vert ansatt lenge, ogsa far hotellkjedens
«fadsel» 1 2005, og disse vil kunne ha sveaert ulik formening om f. eks Thon Hotels’ verdier og
malsetninger. Det er imidlertid verdt & merke seg at jeg har valgt ut avdelingsledere som re-
spondenter, noe som i praksis betyr at den yngste aldersgruppen (16-25 ar) antas a utgjare en
relativt liten gruppe. Det opplyses ogsa om at flere av avdelingslederne gjerne er personer
som har jobbet seg opp som til avdelingsleder etter ar som f. eks resepsjonister og booking-
medarbeidere. Alder vil med andre ord gjerne henge sammen med lengde i ansettelsesforhold.
Innen hotellbransjen er det mye utskiftning blant personell, spesielt i storbyene, det er derfor
spurt om totalt antall r i Thon Hotels, ikke antall ar der man jobber i dag. P4 denne maten vil
man kunne avspeile ulikheter mellom de som har jobbet lenge innen kjeden, og de som er
relativt nye. Kjgnn er med for a vurdere om det er forskjeller mellom kvinner og menn, og om
dette kommer tydelig frem i undersgkelsen. Det antas pa forhand at forskjellene mellom kjgn-
nene ikke ngdvendigvis er sa store, men det vil likevel vere interessant 8 ha med for se dette i
praksis. Innen spesielt noen avdelinger pa hotellene er det gjerne flere kvinner enn menn, f.

eks innen renhold, og det antas at avdelingslederne her ogsa gjerne er kvinner.

1. Hvor gammel er du?
2. Hvilket kjgnn er du?
3. Hvor lenge har du arbeidet i Thon Hotels? (totalt)

4.6.1.2 GEOGRAFISK SPREDNING

Thon Hotels er spredt over hele landet med rundt 70 hoteller. Hotellene styres svert forskjel-
lig ut ifra lokal forankring, men likt ut ifra at de styres etter regional ledelse. Noen regioner
kan ha god innsikt i kjedens tankesett, mens noen har dette i mindre grad. Det vil derfor veere
interessant a se om det er forskjeller mellom de ulike regionene, serlig mellom f. eks regionen
Oslo/Sgr og andre regioner, hvor det er store forskjeller malt etter antall hotell. Er det slik at
de regionene med flest hoteller ogsa er de som har mest innsikt, eller er dette helt tilfeldig?

4. Hvor i landet jobber du?
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4.6.1.3 UTDANNELSESBAKGRUNN OG ARBEID

Utdannelsesbakgrunnen henger gjerne sammen med hva slags type jobb man har, f. eks kokk,
og servitgr. Det vil kunne vere forskjeller mellom profesjonenes kunnskapsniva, og dette vil
igjen kunne sees i kunnskaper om selskapets verdier. Avdelingslederne ved de ulike avdeling-
ene skal i teorien ha gjennomgatt de samme basiskursene, og er ogsa en del av hotellenes le-
dergruppe. Dette betyr i praksis at de skal kunne ha noenlunde samme kunnskapsniva om ho-
tellkjeden. Typiske farstetjeneste-avdelinger som resepsjon antas likevel a kunne ha noe mer

kunnskaper for @ mgte kundenes gnsker og behov med en relativ ballast.

5. Hva slags utdannelse har du?
6. Innen hvilken avdeling arbeider du?

4.6.1.4 PERSONALANSVAR

Alle respondentene vil veere avdelingsledere i Thon Hotels, men det vil kunne veere ulikheter
mellom disse i forhold til om de har personalansvar. Noen har ikke personalansvar, f. eks pa
enkelte hoteller hvor bookingsjefen kanskje er den eneste pa bookingavdelingen. Noen har

derimot personalansvar for relativt mange personer, f. eks husgkonom pa store hoteller.

7. Har du personalansvar?

8. Hvor mange har du direkte personalansvar for? (Routing)

4.6.2 VARIABLE KNYTTET TIL ORGANISASJIONSVERDIER

Siden oppgavens formal dreier seg om formidling av verdier, og & vurdere hvordan dette
fungerer i hotellkjeden, vil det veere naturlig & vurdere kjennskap til verdigrunnlag og visjon.
Dette er en konkret underproblemstilling, og det vil gjennom undersgkelsen bli spurt indirekte
og direkte om konkret kjennskap, nettopp for & vurdere om respondentene oppfatter dette.
Gjennom kjennskap til en bedrifts verdigrunnlag antas det at medarbeidere blir mer involvert
og bevisst pa selskapets strategiske malsetninger, noe som igjen kan bidra positivt for selska-
pets gkonomiske malsetninger (Prilleltensky, 2000). Jeg velger videre a trekke inn Human-
factor (H-factor) som en variabel, med bakgrunn i at dette i stor grad antas a vere en av flere
forutsetninger for en vellykket prosess i forhold til formidling av verdier (Prilleltensky, 2000),
(King og Grace, 2010). Rolleklarhet henger sammen med konkretisering av arbeidsoppgaver,
og det faktum at man opplever forutsigbarhet i arbeidet, og det faktum om ens leder er dyktig
til & knytte selskapets verdigrunnlag opp mot daglige arbeidsoppgaver, noe som er viktige
brikker i effektiv formidling (King og Grace, 2010). Spersmalene tilknyttet dette var derfor

som falger:
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15. mai 2012

Nr. i undersgkelsen Spersmal: Variabel Kilde:
19b Jeg har et bevisst forhold til at- Kjennskap og EBBE-rammeverk
ferdsverdiene i Thon Hotels formidlin
d King og Grace, 2010
19 Jeg kjenner godt til atferdsverdiene Kjennskap og EBBE-rammeverk
i Thon Hotels formidling King og Grace, 2010
27 Totalt sett, hvordan opplever du at Kjennskap og EBBE-rammeverk
atferdsverdiene i Thon Hotels formidling King og Grace, 2010
formidles?
19 Internt i Thon Hotels fortelles det Kjennskap og EBBE-rammeverk
om situasjoner hvor medarbeidere formidling King og Grace, 2010
har gjort noe spesielt positivt
(f.eks service)
22b Jeg ble presentert for Thon Hotels' Kjennskap og EBBE-rammeverk
verdigrunnlag og visjon da jeg formidling King og Grace, 2010
startet i jobben
19d Jeg faler meg som en respektert H-FACTOR EBBE-rammeverk
og verdsatt medarbeider King og Grace, 2010
19¢ Jeg faler at jeg har tillit fra min H-FACTOR EBBE-rammeverk
leder til & utfere en god jobb King og Grace, 2010
22¢ Min leder er dyktig til & knytte EBBE-rammeverk
ROLLEKLARHET .
Thon Hotels' verdier opp mot dag- King og Grace, 2010
lige arbeidsoppgaver
22 QPS NORDIC, 2001
Jeg vet hva som forventes av meg ROLLEKLARHET
nér jeg er pa jobb
228 Jeg vet hvordan jeg skal oppfare EBBE-rammeverk
ROLLEKLARHET .
meg i trdd med Thon Hotels' ver- King og Grace, 2010
digrunnlag
212 Kan du nevne Thon Hotels’ at- Kjennskap og EBBE-rammeverk
ferdsverdier? (Flervalg) formidling King og Grace, 2010
23 Kjenner du til visjonen til Thon Kiennsk EBBE-rammeverk
Hotels? Jennskap og King og Grace, 2010
formidling
24 Ev. Hva er den?

Tabell 3 — Spgrsmal til «Organisasjonsverdier», forfatter.
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4.6.3 VARIABLE KNYTTET TIL MOTIVASJON OG ENGASJEMENT
Undersgkelsen vil starte med a undersgke hvordan respondentene forholder seg til motiva-

sjon. Det vil brukes spgrsmal fra QPS, og fra EBBE-rammeverket. Bakgrunnen for a stille

sparsmal rettet til motivasjon og engasjement henger sammen med at dette knyttes opp mot

jobbinvolvering og apenhet i organisasjonen, og at dette pavirker internt kommunikasjon og

formidling av verdier (King og Grace, 2010). Videre vil det bli spurt om graden av storytel-

ling i organisasjonen, som ledd i @ kommunisere «gladsaker», og dermed kommunisere konk-

rete eksempler pa atferd utover det som gjerne er pakrevd i arbeidet, noe som antas a virke

positivt i organisasjonen (De Chernatony m. fl. 2004). Det er tatt med spgrsmal som indirekte

spgr om indre og ytre motivasjon, og hvordan de stiller seg til pastander tilknyttet engasje-

ment, f. eks om de er villig til & gjere noe utover konkrete arbeidsoppgavene i sin stilling.

Nr. i undersgkelsen

Sparsmal:

Variabel

Kilde:

11 A utvikle seg personlig gjennom Indre motivasjon QPS NORDIC, 2001
jobben
lla A f4 god lgnn og materielle Ytre motivasjon QPS NORDIC, 2001
goder
11b At arbeidet er konfliktfritt OG Ytre motivasjon QPS NORDIC, 2001
velordnet
11c A fa opplevelsen av & gjgre noe Indre motivasjon QPS NORDIC, 2001
verdifullt
11d At arbeidet er trygt med fast Ytre motivasjon QPS NORDIC, 2001
inntekt
1le At det fysiske arbeidsmiljget er Ytre motivasjon QPS NORDIC, 2001
fritt for farer og helseskader
11f A kunne bruke min fantasi og Indre motivasjon QPS NORDIC, 2001
kreativitet i arbeidet
13 Oppmuntrer din nermeste leder Lederskap QPS NORDIC, 2001
deg til & delta i viktige avgjarel-
ser?
13c Hjelper din neermeste leder deg Lederskap QPS NORDIC, 2001
med & utvikle dine ferdigheter?
13b Thon Hotels inspirerer meg Engasjement QPS NORDIC, 2001
virkelig til & yte mitt beste
18b Mine arbeidskolleger er van- Engasjement EBBE-rammeverk
ligvis \éll_llg_e til a tilby hjelp King og Grace, 2010
Vis jeg trenger
20 Alle forhold tatt i betraktning, Engasjement QPS NORDIC, 2001

hvor viktig og betydningsfull
er jobben for deg? (Rangering)
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4.6.4 VARIABLE KNYTTET TIL INFORMASJON OG KOMMUNIKASJON
Siden oppgaven dreier seg om formidling av et budskap, uttrykt gjennom organisasjonens

verdier, vil det veere naturlig a stille sparsmal tilknyttet informasjon og kommunikasjon. Dette

knyttes direkte opp mot EBBE-rammeverket, som indikerer at graden av informasjonsdeling i

organisasjonen blant annet bidrar til gkt grad av «intention to stay» (King og Grace, 2010).

Det blir spurt om hva slags type informasjon de mottar, og hvordan denne mottas, noe som

pavirker beslutningsmyndighet og forholdet mellom aktgrene i organisasjonen (Erlien, 2006).

Spersmalene tilknyttet dette var som falger:

Nr. i undersgkelsen Sparsmal: Variabel Kilde:
16 I Thon Hotels har vi jevnlig medar- Kommunikasjon EBBE-rammeverk
beiderundersgkelser

King og Grace, 2010

16a I Thon Hotels brukes tilbakemel- Kommunikasjon EBBE-rammeverk
dinger fra medarbeidere som ledd i King og Grace, 2010

a utvikle kjeden

16b Thon Hotels er dyktige til & kom- Kommunikasjon EBBE-rammeverk

munisere hvorfor ting skal gjares, King og Grace, 2010
ikke bare hvordan

16¢ Min leder gir jevnlig tilbakemel- Kommunikasjon EBBE-rammeverk

dinger ved endringer som kan King og Grace, 2010
pavirke arbeidsmiljget

17 Hvor ofte far du: Informasjon EBBE-rammeverk

] . ] King og Grace, 2010
Informasjon om daglige rutiner

17a Informasjon om budsjett/resultat Informasjon EBBE-rammeverk
King og Grace, 2010

17b Informasjon om verdier og visjo- Informasjon EBBE-rammeverk
ner King og Grace, 2010

17c Informasjon om hotellets stragiske Informasjon EBBE-rammeverk
malsettinger King og Grace, 2010

15a-f Hvordan far du informasjon fra Informasjon EBBE-rammeverk
din leder? (Flervalg) King og Grace, 2010

Tabell 5 — Spgrsmal til «Informasjon og kommunikasjon», forfatter.
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4.6.6 RESULTATVARIABLE
For a male hvilken effekt formidlingen har pa respondentene har jeg valgt & male komponen-

ter fra EBBE-rammeverket, og har derfor definert fire resultatvariable.

4.6.6.1 <ANSATTES POSITIVE REPRESENTASJON>»

Her snakker man gjerne om hvordan ansatte opplever a representere selskapet, og hvordan
man konkret utgver atferd i sin arbeidssituasjon. Med a anerkjenne de ansattes atferd som ledd
i en brandingprosess, vil man kunne na ut til kunder gjennom de ansatte, men dette fordrer
gjerne at dette er reelt, altsa at de ansatte virkelig faler stor interesse, og dermed kan smitte
dette videre igjen. Her trekker jeg inn spgrsmal og teori fra EBBE-rammeverket:

Nr. i undersgkelsen Spersmal: Variabel Kilde:

«Ansattes positive

26¢ Jeg er bevisst pa Thon Hotels' verdi- EBBE-rammeverk
grunnlag i ulike situasjoner representasjon»
King og Grace, 2010
13a Jeg sier til mine venner at Thon Hotels «Ansattes positive EBBE-rammeverk

9 . representasjon»
er en god plass a arbeide King og Grace, 2010

«Ansattes positive

18d Jeg har mulighet til & involvere meg EBBE-rammeverk

o o — representasjon»
nar nye planer pa hotellet skal gjen King og Grace, 2010

nomfares

Tabell 6 — Spgrsmal til «Ansattes positive representasjon», forfatter.

4.6.6.2 <MEDARBEIDER-TILFREDSHET»

Dette handler i stor grad om hvor tilfredse de ansatte er med sin arbeidssituasjon. Dette kan
adresseres til det jeg i teorikapittelet skrev om motivasjon og tilfredshet, og hvordan dette
pavirkningsforholdet fungerer. Man tenker seg at gjennom forstaelse og stimulans, uttrykt
gjennom a motivere medarbeidere, vil man kunne oppleve tilfredshet pa arbeidsplassen (King

og Grace, 2010), som igjen bidrar til effektiv formidling av verdier (De Chernatony, 2004).

Nr. i undersgkelsen Spersmal: Variabel Kilde:

18a Jeg faler at min jobb er interessant og «Medarbeider- EBBE-rammeverk
stimulerende tilfredshet»
King og Grace, 2010

18 Min leder forstar mine problemer og «Medarbeider- EBBE-rammeverk

behov tilfredshet» King og Grace, 2010

Tabell 7 — Spgrsmal til «Medarbeider-tilfredshet», forfatter.
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4.6.6.3 kKANSATTES @NSKE OM A BLI VAERENDE»

Dette dreier seg om hvor vidt de ansatte gnsker a bli veerende i organisasjonen, og det dreier
seg 0gsa noe om forutsigbarhet (King og Grace, 2010). Dette kan knyttes opp mot at de ansat-
te opplever engasjement («Commitment») til selskapet og derfor gnske a bli veerende. Viktige
forhold man her vurderer er hvor vidt medarbeiderne har tro pa organisasjonen og dens hold-
ninger, om man er villig til & veere fleksibel for organisasjonen, jobbe hardt for & na mal og

om medarbeideren gnsker a fortsette i organisasjonen (Mathieu og Zajac, 1990)

Nr. i undersgkelsen Spersmal: Variabel Kilde:

26d Jeg har planer om & bli vaerende i «Ansattes gnske EBBE-rammeverk

Thon Hotels i mer enn 2 &r om & bli vaerendes
King og Grace, 2010

18c Vi har jevnlig ulike sosiale samlinger «Ansattes gnske EBBE-rammeverk

om a bli veerende» King og Grace, 2010

Tabell 8 - Sparsmal til «Ansattes gnske om a bli veerende», forfatter.

4.6.6.4 <ANSATTE OMTALER SIN ARBEIDSPLASS POSITIVT (WOM)»

Dette dreier seg om hvor vidt de ansatte snakker positivt om selskapet utad, og kan sees som
et sveert viktig ledd i prosessen om internal branding, og som er noe av det som EBBE-
rammeverket trekker frem som viktig og utfordrende i dagens konkurranseutsatte marked.
Gjennom kunnskapshandtering stimulerer man de ansatte til & vaere mer bevisst pa hva bedrif-
tens branding betyr for dem, og hvordan man kan arbeide mot oppnaelse. Dette henger ngye
sammen med en forstaelse for bakenforliggende faktorer som rasjonalitet rundt beslutnings-

myndighet, og hvordan samspillet ansatte, kunder og service henger sammen.

Nr. i undersgkelsen Spersmal: Variabel Kilde:
26 Jeg snakker positivt om Thon Hotels «Positiv omtale EBBE-rammeverk
til andre

(WOM)» King og Grace, 2010

26a Jeg liker & prate om Thon Hotels til «Positiv omtale EBBE-rammeverk
folk jeg mater (WOM)» King og Grace, 2010

26b Jeg bryr meg virkelig om fremtiden for | «Positiv omtale EBBE-rammeverk

Thon Hotels (WOM)»

King og Grace, 2010

Tabell 9 — Sparsmal til «Ansatte omtaler sin arbeidsplass positivt WOM», forfatter.
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4.6.7 APNE SPGRSMAL

Respondentene fikk muligheten til & komme med enkelte skriftlige kommentarer hvis svaral-
ternativene ikke passet dem, og kunne dermed svare «Annet», og deretter fylle inn sitt svar,
dette skjedde imidlertid i relativt fa tilfeller. Ved sparsmalet, «Har du eksempel pa en konkret
situasjon hvor din leder motiverte deg?», fikk de muligheten til & skrive et kort svar. Sveert fa
valgte a gjere dette, kun 7 stykker, og det kommenteres derfor ikke inngaende. Ved spgrsma-
let, «<Hva er visjonen til Thon Hotels?», kunne de som svarte «Ja», skrive det de mente var

riktig, noe hele 52 respondenter gjorde. Noen av disse svarene vil vises i en tabell senere.

4.7 VALG AV ANALYSE OG SKALA

Gjennom bruk av data og survey som innsamlingsmetode, ma man kode de ulike spgrsmal
mot svaralternativene for & oppna en forstaelse og for & kunne trekke ut noe til en analyse.
Dette kan gjgres gjennom 3 ulike mater & dele inn svaralternativene pa spgrsmalene pa, gjen-
nom kategoriske-, rangordnede- og metriske svaralternativer (Jacobsen, 2005). Forskjellene
her er hva svarene vare ut ifra svaralternativene gir oss. Med den farste maten kan man oppna
en forstaelse av en likhet eller ulikhet mellom de som svarer, pa neste niva kan vi knytte de
ulike respondentenes svarlikhet eller ulikhet opp mot hverandre og man kan ogsa her rangere
dem opp mot hverandre, og i den siste ytterligere ved a rangere dem og i forhold til de andre
kategoriene (Jacobsen, 2005). Etter undersgkelsens slutt ble resultatene samlet, og deretter
brukte jeg SPSS for & analysere dataene. SPSS er et mye brukt analyseverktay, som gjer det
mulig & analysere store datamateriell samtidig, og hvor det er lagt inn funksjoner for statistisk
analyse. Ifglge Johannessen (2009) bar det vaere minst fem nivaer i en skala, siden man kan
begrense muligheten til & gjere videre statistiske malinger med serlig feerre verdier, man vil
ogsa kunne ha vanskeligheter for & differensiere svarene hvis svaralternativene blir for fa.
Siden kvantitativ metode gjerne brukes for a se trender og definere et sammenlikningsgrunn-
lag, er det viktig at de ulike sparsmalene i undersgkelsen fremstilles likt med tilsvarende ska-
la, sa muligheten for sammenlikning fortsatt vil veere til stede. Gjennom surveyen har jeg i
stor grad anvendt en skala fra 1 til 5, hvor 1 har uttrykt «mest» positiv, og 5 uttrykt «minst»
positiv i forhold til en pastand. Noen spgrsmal har ogsa skalaer med 6 nivaer, dette for a

unnga et potensielt problem med at respondenter velger middelnivaer gjennom undersgkelsen.

4.8 VALIDITET OG RELIABILITET
Nar man jobber med undersgkelser vil det veere to viktige kriterier som ma vurderes for igjen
a kunne vurdere hvor god eller mindre god en undersgkelse faktisk er, disse kriteriene baserer

seg pa a vurdere gyldigheten/validiteten og troverdigheten/reliabiliteten.
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Gyldigheten kan kobles opp mot det a stille riktige og tilsiktede spgrsmal til respondentene,
og bruke disse svarene opp mot spgrsmalene pa en riktig mate, sann at svarene virkelig av-
speiler en kobling til sparsmalene, dette kan si noe om hvor reliabel en undersgkelse er (Ask-
heim og Grenness, 2008). Noe som kan gjares er a benytte seg av fagpersoner innenfor det
omradet man sgker etter data fra, sann at man far validert sparsmalene og at man kan si mer
om hvor gyldige sparsmalene vil vaere. Man kan ogsa forsgke a male samme fenomen ved
hjelp av flere ulike spgrsmal som i bunn og grunn gir antydning til svar pa fenomenet man
gnsker & male (Johannessen m.fl. 2005). Krav til etterpravbarhet vil kunne bidra til at gkt tro-
verdighet for forskning, siden andre forskere med letthet skal kunne preve ut det samme som
forskeren, og dermed kan man oppna de samme resultat og styrke resultatenes troverdighet
(Askheim og Grenness, 2008).

Generalisering av utvalget til en stgrre gruppe kan veere en kilde til feil i oppgaven ut ifra at
utvalgets sammensetning ikke vil bli sammensatt av sannsynlighetsutvelging. Dette er mindre
viktig i min oppgave, en problemstilling som er nevnt tidligere. Gyldigheten til oppgaven kan
bli hemmet av & gjennomfare undersgkelsene over en relativt kort periode. Ses det pa andre
undersgkelser vil det kunne males hvordan resultatene mine ble i forhold til andre. Totalt sett
ber undersgkelsen i starst mulig grad vurderes som palitelig. Nar jeg til slutt skal vurdere un-
dersgkelsen under ett for & vurdere hvor palitelig eller upalitelig jeg mener den er, kan jeg se
pa fire forhold i falge Jacobsen:

1. «Hvor god er paliteligheten?» (Jacobsen, 2005:386)

Her fokuseres det pa hvor vidt jeg kan ha gjort feil underveis i undersgkelsen, gjennom f. eks
a ha misforstatt svar pa noen spgrsmal og at noen brukere kan ha misforstatt noen spgrsmal.
Jeg kan ikke se at noen spgrsmal kan veare misforstatt gjennom undersgkelsen, eller at jeg har
gjort noen sparretekniske feil som kan hemme paliteligheten til svarene jeg har fatt. Jeg har
heller ingen grunn til & tro at respondentene har blitt pavirket gjennom undersgkelsen eller at
jeg har notert feil ned av svarene da dette har veert en internettsurvey. Jobben underveis har

veaert gjennomfort bra.

2. «Hvor god er den begrepsmessige gyldigheten?» (Jacobsen, 2005:387)

Denne kobles opp mot operasjonaliseringen, altsa at jeg har malt det jeg hadde som mal i star-
ten av arbeidet, og hvor vidt det var passende a velge den type innsamlingsmetode jeg valgte.
Jeg mener at de spgrsmalene jeg stilte i undersgkelsen henger tett sasmmen med operasjonali-

seringen jeg lagde far den ble gjennomfart, og at svarene jeg har fatt passer problemstillingen.
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Jeg valgte internettsurvey noe som fungerte effektivt og bra, og hadde vert helt upassende og

tungvindt & benytte seg av tradisjonelle spgrreundersgkelser pa ark.

3. «Hvor god er den interne gyldigheten?» (Jacobsen, 2005:387)

Spersmalet her er hvor vidt jeg kan trekke konklusjoner med bakgrunn i de dataene jeg samlet
inn i surveyen, noe jeg mener jeg kan. Dette med bakgrunn i at jeg fant ut av det jeg gnsket i
slutten med de malene jeg hadde i starten av arbeidet. Jeg kunne i prinsippet ha sammenliknet
noen av dataene med andre gjennomfgrte undersgkelser for a fa dette bekreftet ytterligere. For
a sikre god intern konsistens regnet jeg ut Cronbach’s Alpha for hver variabel og spgrsmal, i
tillegg til en faktoranalyse. Jeg greier ut for dette senere. Jeg refererer til kilden jeg har hentet

spgrsmalene tilknyttet variablene fra, noe som i teorien sikrer god reliabilitet.

4. «Hvor god er den eksterne gyldigheten?» (Jacobsen, 2005:387)

Her er det spgrsmal i bunn og grunn om jeg mener jeg kan generalisere til en starre gruppe pa
bakgrunn av mitt utvalg. Her er det forhold som starrelse pa utvalg, ulikheter i utvalget i for-
hold til f. eks alder, som kan vaere med & gi meg en mulighet for a generalisere. Jeg hadde i
overkant av 170 respondenter, i aldersgrupper fra 16 ar og opp til 66+, god spredning i
respondentenes bakgrunn, alt dette burde underbygge pastanden om at undersgkelsen har vart
gjennomfart solid. Malsetningen med oppgaven har imidlertid aldri veert & kunne generalisere
til f. eks andre hotellkjeder, eller hotell i andre land, kun & fa frem noen trender blant utvalget.
Generalisering til andre grupper antas derfor som mindre viktig for min oppgave.

4.9 ETISKE AVVEININGER

Etiske avveininger for oppgaven sees i sammenheng med ulike vurderinger som blir gjort far,
underveis og i etterkant av intervjuprosessen. Anonymisering av respondenter er eksempel pa
en etisk vurdering som kan bidra til & forme svarene respondentene avgir. Sikrer jeg som in-
tervjuer respondentens anonymitet 100 % vil kan det apne opp for negative karakteristika av
ulike forhold i bedriften, til forskjell fra om jeg star fritt til & navngi direkte sitat fra respon-
denten (Johannessen, 2009). Siden jeg brukte en internettbasert innsamling kan jeg ikke ha
pavirket svarene i noen grad da jeg aldri var i samme rom, eller samme sted som en respon-
dent. Jeg har ikke valgt ut mine respondenter pa mater som vil kunne vaere upassende, og hel-
ler ikke presset respondentene til & svare pa sparsmal de ikke gnsket, da jeg valgte a ha samt-
lige spgrsmal som frivillige i undersgkelsen. Som nevnt tilbudte jeg, i samarbeid med Thon
Hotels, en utvalgt respondent et weekendopphold for to, noe som kan ha fatt respondenter til &
velge & svare, kontra det motsatte. Disse svarene vil kunne vaere mindre reliable, men ut ifra

hayt konfidensniva i analysen vil jeg i stor grad pasta at dette ikke er kilde til feil i oppgaven.
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5.0 RESULTAT AV KVALITATIV TILNARMING

5.1 THON HOTELS’ VERDIER

Med bakgrunn i oppgavens struktur vil denne delen dreie seg om perspektivet fra hovedkonto-
rets side. Dette ble gjort ved a intervjue HR-radgiver og HR-direkter gjennom flere mgater og
summen av disse mgtene vil danne grunnlag for denne delen av oppgaven. HR-direktgren har
veert i selskapet i flere ar og kjenner derfor godt til prosessene i selskapet, mens radgiveren er
relativt ny i sin stilling, men har derimot flere ar med hotellerfaring bak seg. Mgtene har fore-
gatt i hotellkjedens egne kontorer i Oslo, og gjennom apne samtaler har det kommet frem
mange meninger og ytringer som ellers ikke ville kommet frem med f. eks en kvantitativ un-
dersgkelse. Det fgrste mgte med Thon Hotels ble gjennomfert alt i august 2011, og utover
hgsten ble det jevnlig holdt kontakt gjennom mgater og mail.

17. februar 2012 deltok jeg pa et introduksjonskurs kalt Ny i Thon Hotels”, hvor jeg fikk se
hvordan nye og eksisterende ansatte i hotellkjeden kurses. Dette kurset hadde flere malset-
ninger, blant annet & sette nye ansatte inn i hotellkjedens historie, deriblant laere litt om Olav
Thon og selskapets utvikling. Service var et gjennomgaende tema for kurset ved at de skulle
drilles til god og effektiv servicehandtering, og leere hvordan de ulikes arbeidsoppgaver kunne
lgses pa en konstruktiv mate for & mgte kundenes behov bedre. Selskapets visjon og verdi-
grunnlag var ogsa en rgd trad i kurset, og det ble brukt relativt mye tid pa dette bade i plenum
og i gruppearbeid. Dette ble gjort ved at de ansatte skulle bli oppmerksomme, reflekterte og
involverte i sine vidt forskjellige arbeidsoppgaver, men at dette skulle gjgres med basis i nett-
opp de definerte verdiene og malsetningene for kjeden og det konkrete hotell. Pa dette kurset
deltok jeg som indirekte observater, men var ogsa deltakende i noe av gruppearbeidet. Jeg
fikk etter alt @ demme erlige tilbakemeldinger fra kursmedlemmene, noe som var meget in-
teressant i det videre arbeidet. Flere av kursmedlemmene hadde jobbet i Thon Hotels i mange
ar, mens noen var relativt nyansatte. Deres ulike fremtoning og generelle kunnskapsniva
sprikte relativt mye, noe som tydeligst kom frem i samtalene mine med de ulike kursmed-
lemmene. Kurset tilbys alle i Thon Hotels, og er naturligvis gratis for de som gnsker & ga pa
dette. Det er HR-avdelingen selv som gjennomfgarer og holder disse kursene.

Det vil ikke bli gjengitt noe sarlig av det som kom frem i mine samtaler med disse medlem-
mene siden det antas a veere lite generaliserbart. Det vil imidlertid trekkes frem noen konkrete
antydninger som flere kom med, men det understrekes at det ikke er forsgk pa noe generalise-

ring. Dette vil bygge opp under bakgrunnsinformasjonen til videre arbeid i oppgaven.
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Ved & ta utgangspunkt i problemstillingen om formidling av verdier, ngster jeg videre pa den

rgde traden i denne delen ved a ha falgende i fokus:

1. Hvordan ser hovedkontoret for seg at formidlingen av verdiene oppleves?
2. Hvordan opplever de konkretiseringen av verdier i praksis?

3. Hvilke, om noen, konkrete verktay trekker de frem som viktige ved formidlingen?

Thon Hotels har definert fire atferdsverdier som skal bidra til & gi retning i beslutningsproses-
ser, og a styrke, videreutvikle og opprettholde selskapets organisasjonskultur. Hotellkjeden
har vert tydelige i sine verdier gjennom flere ar, og disse vil mange kunne se i praksis gjen-
nom deres daglige virke og deres, til tider, spesielle oppkjegp og strategiske valg. Et enkelt og
konkret eksempel pa dette kan vaere a nevne at alle Thon hotellene skal tilby sine gjester
Kruskakli og Kefir som en del av frokosttilbudet. Dette er et av flere krav fra Olav Thon per-
sonlig siden han selv spiser dette daglig, og mener at dette er kilden til & leve et langt og inn-
holdsrikt liv, ssmmen med mosjon og friluftsliv. P4 kurset ble det av flere nevnt at Olav Thon
i etterkant av besgk ofte ringte og ga tilbakemelding pa oppholdet. Ved flere anledninger had-
de han opplevd at de ikke hadde nettopp Kruskakli og Kefir, noe han da beordret restaurant-

sjefene om & kjgpe inn umiddelbart.

Verdiene som ble definert skulle veere gjeldende for hotellkjeden, men samtidig ikke fravike
fra moderselskapets grunnsyn. Olav Thons grunntanker og verdisyn skulle veere mulig & spore
i disse verdiene, men det understrekes likevel at prosessen med defineringen av verdiene ikke
ble styrt av Thon personlig. Verdiene som ble definert er ogsa verdt & merke seg at kun gjel-
der for Thon Hotels og ikke for hele konsernet, men det er narliggende & anta at mye av den

samme mentaliteten vil veere relativt lik om man sammenlikner hotelldelen fra resten.
Med bakgrunn i dette ble de sakalte LUPE-verdiene definert:

Lokal

Uhgytidelig

Profesjonell

Engasjert
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5.2 OVERORDNET SYN OG KONKRETISERING AV VERDIENE

Lokal som verdi indikerer at hotellene rundt om i Norge kjenner til lokale og regionale attrak-
sjoner og historie, og at de skal arbeide mot & knytte til seg lokale/regionale samarbeidspart-
nere. Lokal understrekes ogsa ved a se pa alle de stedene som kjeden har hoteller, steder andre
kjeder muligens ikke hadde valgt basert pa f. eks omsetningsmal. Spredningen av hotell antas
a veere en viktig faktor. Hotellkjeden har hoteller spredt rundt i hele Norge, og dette under-
bygger ogsa tanken om at hotellene bidrar lokalt og regionalt. Et hotell i Kirkenes skal skille
seg fra et hotell i f. eks Lofoten, ved at hotellet i Kirkenes kanskje tilbyr sngscootersafari og at
hotellet i Lofoten kan tilby fisketur med en lokal fisker. Et Thon hotell skal veere tilgjengelig
for det norske folk, ikke bare de som bor i byene i Norge. Gjennom & knytte seg til lokale
samarbeidspartnere skal hotellet pa den maten bidra til lokal verdiskapning, og bruke dette
nettverket for & skape godt grunnlag for videre drift. Lokal vil ogsa si at lokalsamfunnet skal
kunne forvente noe av hotellet, gjennom lokale events og fokus pa forsterkning av de lokale
ressursene. Lokalkunnskap og lokalt nettverk antas videre a bidra til tanken om & veere gjen-
kjennbar, noe bade ansatte og kunder vil kunne oppleve som positivt. Denne faktoren fokuse-
rer pa bade ansatte og kunder, i form av at kundene skal kunne forvente litt mer, og at de an-
satte skal trives pa jobb gjennom lokale initiativ. Dette indikerer ogsa at de ansatte oppfordres
til & bruke sitt nettverk i utviklingen av hotellet. Gjennom mange ar med hotelldrift har ogsa
kjeden opparbeidet seg mye historie og kompetanse, noe som det understrekes at skal brukes
videre i det strategiske arbeidet. Dette betyr ikke det samme som at kjeden skal veaere gam-
meldags, kjedelig og lite innovativ, det betyr simpelthen at man skal veere bevisst pa den loka-
le historie og kompetanse som det enkelte hotell har opparbeidet seg og bruke dette i prosess-
ene med & skape morgendagens hotell og opplevelser. For de ulike ansatte indikerer lokal at
man skal involvere seg og ta ansvar for at gjestene skal oppleve hotellet som lokalt forankret.
Man skal kunne tilby sine kunder unike opplevelser, og strekke seg litt lengre for at de kom-
mer igjen, dette knyttes sammen 1 deres servicelofte ved & si ”’Det skulle bare mangle!”. Dette

forklarer noe av bakgrunnen til at Lokal far plass som en av de fire verdiene i kjeden.

Uhgytidelig som verdigrunnlag baserer seg pa at hotellets medarbeidere skal ha en uhgytide-
lig tone seg i mellom, og ovenfor sine gjester. Uhgytidelig kan sees i sammenheng med a
veere et uttrykk for apenhet, noe som igjen hotellets kunder vil kunne oppleve som positivt.
Linjen mellom uhgytidelig og userigs kan for noen oppleves som sveert kort, og det vil derfor
veere viktig at man har enkelte faringer for gnsket atferd. Dette gjeres i hotellkjeden ved a

gjennomfgre nevnte servicekurs for alle nyansatte, hvor det fremlegges informasjon om blant
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annet hva som forventes av de ulike posisjonene ved et hotell. Det er likevel viktig & under-
streke at ansatte skal “tenke sja&l”, og at foringene for atferd derfor ikke skal vaere for store og
byrakratiske. Menneskelig utvikling antas som viktig, noe som de enkelte hotelldirektarene er
ansvarlige for. Gjestene skal oppleve ”varm atmosfzare”, noe som i stor grad baserer seg pa en
positiv bedriftskultur, dette er vanskelig & administrere og «palime» de ansatte! Varm atmo-
sfeere kan i denne sammenheng sees pa som artefakter for bedriftens kultur, noe kundene vil
kunne oppleve ved besgk. Dette understreker HR-avdelingen ved a si at ”’Noen hotell er flinke
til dette, noen er ikke. Dette er vanskelig a styre fra toppen, siden det ma ligge i de enkelte
hotellene og i hodene pa de ansatte. Dette merker vi umiddelbart ved ankomst til hotellet, alt i
resepsjonen!”. T et hotell er det gjerne en del ansatte uten hgyere utdannelse, og menneskelig
utvikling og tilpasning vil derfor vare spesielt viktig. Menneskene “bak papirene” er de man
ser etter ved en ansettelsesprosess sies det, noe man ogsa kan lese i stillingsbeskrivelsene for
jobber i Thon Hotels. Man har sterk tro pa det indre i mennesket, og at man kan utvikle dette.

Uhgytidelig sees pa som en viktig verdi for & fa til en dynamisk organisasjon.

Profesjonell indikerer at hotellet skal styres ut ifra profesjonelle hensyn. Hotellets leder ma
styre de gkonomiske hensyn pa en profesjonell mate, som gir grunnlag for videre vekst. Av-
delingslederne ma agere pa en slik profesjonell mate at medarbeiderne opplever de som profe-
sjonelle og rettferdige. Medarbeiderne skal pa sin side veere profesjonelle i sin utfering av sitt
arbeid. Profesjonaliteten sikres i stor grad gjennom kursing. For hotelldirektarer dreier det seg
blant annet om palagte kurs innen HMS, lederutvikling og sykefraveer. Ledende ansatte far
ogsa store deler med informasjon ved oppstart, og det oppfordres til & fglge opp dette nar den-
ne personen skal begynne i lederjobben, deriblant informasjonsdeling via intranett og opp-
slagstavler. For gvrige ansatte dreier det seg gjerne om introduksjonskurset. Ansatte pa ho-
vedkontoret reiser rundt sammen med innleide konsulenter, noe som bidrar til at hotellene
rundt om i hele Norge i lgpet av relativt kort tid skal ha mulighet til & vaere med pa dette kur-
set. ”Alle ansatte, uansett stilling, er velkommen og ber delta pa disse kursene” 1 folge HR-
avdelingen. Malsetningen for kursene er naturlig nok bevisstgjering, gkt motivasjon og kom-

petanse for & neerme seg verdigrunnlaget om profesjonalitet.

Kvalitetssikring vurderes i Thon Hotels a veere en viktig brikke i det & veere profesjonell. Det-
te skal sikres gjennom hgy kompetanse blant de ansatte, noe som igjen baserer seg pa kursing
fra kjeden. Totalt sett skal man som kunde forvente at hotellets ansatte er kompetente pa sitt
omrade, og fleksible i en grad at de makter a finne pragmatiske lgsninger innenfor rimelighe-

tens grenser. Profesjonalitet gjennom kvalitetssikring og kompetanse vil kunne vere parame-
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ter man i starre grad kan male enn f. eks uhgytidelighet, noe man derfor i noen grad kan stan-
dardisere. Standarder i forhold til f. eks renhold og sikkerhet sees pa som helt essensielt for a
opprettholde en viss karakter ovenfor kundene. Renhold vil f. eks kunne oppleves som svart
forskjellig hos ulike mennesker, hvis man derfor lar dette flyte helt ut vil man kunne oppleve
store avvik, det er derfor viktig at dette falges opp med standardskjemaer. Ekstratjenester som
a legge inn pynt og sjokolade vil ved Budget-hotell veere en ekstratjeneste, mens ved dyrere
hotell veere standard. Det viktige vil veere at standarder er tilpasset kundenes behov og gnsker,
og samtidig bidrar til gkt mestringsfaglelse hos de ansatte som faktisk gjennomfarer selve ar-
beidet. Viktige trekk er det nevnte servicekurset hvor man gjennomgar prosedyrer og far in-

formasjon om selskapet.

Kundene som besgker Thon Hotels skal mgte engasjerte medarbeidere. Engasjementet ma
stimuleres og bearbeides gjennom f. eks gkt motivasjonsstimuli og rom for personlig utvik-
ling. Dette er viktige forhold for at medarbeidere skal kunne vere engasjerte og initiativrike
over tid, og at kundene opplever dette som genuint. Engasjementet pa de enkelte hotellene vil
nok gjerne basere seg pa initiativ fra hotelledelsen, noe som understreker viktigheten av at

ledelsen ved hotellene er bevisste pa nettopp dette.

Thon Hotels er strukturert med hovedkontor, regiondirektgrer og hotelldirektgrer (ledergrup-
per med avdelingsledere). Hotelldirektarene er ansvarlig for de enkelte hotellenes overordne-
de resultater, og de ulike avdelingslederne har personalansvar for sine respektive ansatte.
Hvorvidt formidlingen av verdigrunnlaget ned til avdelingslederniva er velfungerende er opp-
gavens utgangspunkt, men imidlertid er HR-avdelingens synspunkt pa dette at man vil kunne
se store forskjeller her, noe de opplever som svert uheldig. Direktgrene pa de enkelte hotelle-
ne er i denne sammenheng ansvarlige for formidling. Det er disse som skal formidle det de far
fra hovedkontoret gjennom intranett og oppslagstavler, noe som er de viktigste kommunika-
sjonskanalene i systemet. Videre skal avdelingslederne stimuleres til a ta aktiv del i dette, og
igjen motivere sine underordnede til a fglge opp verdigrunnlaget. Igjen ma det veere en dyna-
mikk og et kretslgp av samarbeid.

Hva er s summen av a fokusere pa LUPE-verdiene? Hva bidrar dette til, og hvorfor bruke tid
pa verdiformidling? Dette spurte jeg undrende representantene i HR-avdelingen om. Svar jeg
fikk kan konkluderes med at summen av a fokusere pa LUPE-verdiene henger sammen med
visjonen om & endre opplevelsen av & vare gjest, og servicelofte om “Det skulle bare mang-
le”. Hotellkjeden ensker at kundene skal oppleve noe helt spesielt ved & vare gjest pd nettopp

et Thon Hotell, og at de med bakgrunn i dette muligens velger et Thon Hotell pa nytt ved en
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senere anledning. Kundene krever mer i dag enn de gjorde tidligere, samfunnet krever at man
tar blant annet samfunnsansvar og ansatte stimuleres gjerne pa andre mater enn de gjorde tid-
ligere. Jobben kan for noen veere livet, mens lgnnen i seg selv kommer i andre rekke. For dis-
se menneskene er det naturlig nok seerdeles viktig at jobben da oppleves som blant annet pro-
fesjonell og engasjerende, hvis ikke, finner de noe annet & gjgre. Den innsatsen man legger
ned i1 hver enkelt ansatt, forventes i noen grad at skal forplante seg videre til ens kunder, og
videre igjen i en stabil gkonomi for organisasjonen. Dette er pa mange mater et kretslgp, som
starter, slutter og fortsetter kontinuerlig. Alternativet til & jobbe med bHR, verdier og mal fin-

nes rett og slett ikke for servicebransjen som Thon Hotels er en del av.

Olav Thon personlig vil kunne oppleves som en lokal, uhgytidelig, profesjonell og engasjert
eier, gjennom flere alternative uttalelser, oppkjgp osv. Dette indikerer hans personlige frem-
toning, og det understreker at han personlig gar foran som et godt eksempel. Modellering av
atferd handler om & skape sunne og konstruktive modeller for atferd. Verdisyn kan skjeere
med denne atferden gjennom f. eks at en organisasjon har som mal & veere jordneere og natur-
lige, mens de samtidig har en direktar som tjener millionbelgp og oppfarer seg alt annet enn
jordnar og naturlig, her vil man kunne se et stort gap mellom liv og lere. Dette kan fare til
reaksjoner og irritasjon hos medarbeiderne som igjen kan bidra til redusert vekst og gkt mis-
ngye blant de ansatte. Denne modelleringen gar ogsa hand i hand med rettferdighet og like-
verd, noe jeg opplever at Olav Thon i stor grad fokuserer pa gjennom uttalelser som «Nar du
tjener fem til ti millioner kroner, har du s3 mye egne penger a passe pa at du gjer en darligere
jobb!», «(...) Det er s mange gode ledere i Norge at det ikke er noen grunn til & frykte at de
vil forsvinne ut av landet for a fa enda heyere lonn (...)» (VG, 2011). Dette er uttrykk for
hans personlige verdier, kanskje ogsa en mate a begrense kostnadene pa gjennom gkt forstael-
se i media. Uansett, det vil kunne skape goodwill og likeverd i organisasjonen. @verste ledel-
se i Thon Hotels bgr ssammen med Olav Thon med andre ord etterleve sine egne verdier. Dette
vil bidra til at omgivelsene rundt virksomheten far gkt tillit til virksomhetens verdigrunnlag

og verdiformidling (De Chernatony m. fl, 2004).
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5.3 KONKRETE TILTAK SOM UT@VES | THON HOTELS

Mange virksomheter vil nok i dag vektlegge arbeid med HR-relaterte saker ulikt. Blant disse
sakene kan det nevnes medarbeiderundersgkelser, kursing, rekruttering og HMS. Gjennom
flere mater og indirekte spgrsmal til representanter i HR-avdelingen har jeg fatt relativt klare
og utdypende svar pa disse omradene. Med fare for & reklamere for mye for hotellkjeden, an-
tydes det at hotellkjeden vektlegger dette arbeidet i stor grad, og at dette er av genuin interes-
se. Tanken bak arbeidet vurderes derfor som ekte og troverdig, serlig med tanke pa relativt

begrensede ressurser.

Medarbeiderundersgkelser gjennomfares for alle ansatte, i alle avdelinger, rundt pa alle hotel-
lene i kjeden. De ulike avdelingslederne er ansvarlig for a fglge opp dette, og det rapporteres
videre om resultatene. Disse anvendes i stor grad for & kartlegge arbeidsmiljg, og tilfredshet,
og det opplyses at man oppnar generelt stor grad av tilfredshet og at de ansatte opplever

HMS-vilkarene som positive.

Ved nyansettelser har det gjennom flere mater blitt kommentert at de ser etter «menneskene
bak cv-en», noe som indikerer at de er opptatt av mennesket, og menneskelig utvikling. Gjen-
nom aktiv kursing tenkes i Thon Hotels at man i stgrre grad kan forme mennesker, ogsa de
som ikke ngdvendigvis har den faglige kompetansen i orden, men som gjerne scorer hgyt pa

andre faktorer.

Gjennom disse mgtene, samtalene og servicekurset har jeg fatt et godt innblikk i hvordan HR-
avdelingen i Thon Hotels arbeider, og pa hvilken mate LUPE-verdiene blir forsgkt implemen-
tert, spesielt pd nyansatte. Jeg har sett initiativrike, engasjerte og motiverte medarbeidere, og
sa har jeg sett det stikk motsatte, noe som vil veere naturlig i en sa stor organisasjon. Det som
er helt tydelig for meg er HR-avdelingens genuine interesse og forstaelse rundt sitt arbeid. Det
tilbys en rekke kurs og samlinger bade for avdelingsledere, nyansatte og andre. Fra overord-
net og utenforstaende perspektiv virker det derfor som at Thon Hotels-ansatte har gode mu-
ligheter til & fa relevant informasjon og fa utviklet seg gjennom jobben hvis de selv gnsker
dette. Det handler om a vise engasjement og interesse fra medarbeidernes side, med andre ord,

samspillet er utrolig viktig.
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6.0 RESULTAT AV KVANTITATIV UNDERSOKELSE

Dette kapittelet vil dreie seg om a presentere resultatene fra den kvantitative surveyen som ble
gjennomfart ved bruk av Questback og fremstilt gjennom programmet SPSS. Resultatene vil
bli presentert i tabeller og i grafisk form, og kommentert underveis. Det er imidlertid viktig a
understreke at selve drgftingen kommer farst i neste kapittel, og at dette kapittelet derfor bar

sees pa som en konkretisering av undersgkelsens resultater og hovedfunn.

Farste del av resultatkapittelet vil vere a presentere en oversikt over de innsamlede resultate-
ne med inngaende oversikt over undersgkelsens respondenter og forhold rundt dette. Etter
gjennomgang av dette gar jeg gjennom resultatene del for del og falger oppgavens teoretiske
struktur. Noen av beregningene ligger som vedlegg til oppgaven, noe jeg kommer til & gjgre

rede for der dette er aktuelt.

6.1 OVERSIKT

Under falger en oversikt over variablene nevnt i operasjonaliseringen, hvor mange som har
svart og eventuelt hvor mange som mangler. Som man kan lese av tabellen er alle sparsmale-
ne, bortsett fra ett, besvart av alle respondentene (96). Pa sparsmalet «Hvor mange har du
direkte personalansvar for?», viser det 8 «missing», som indikerer at 8 respondenter ikke svar-
te pa dette spersmalet, etter & ha fulgt routingen fra forrige sparsmal. Hvorfor de ikke svarte
har jeg ikke spekulert i. Det var imidlertid valgfritt & svare pa alle sparsmal og man kunne
derfor ga videre i undersgkelsen uten & avgi svar Tabellen indikerer at respondentene i all

hovedsak forstod sparsmalsstillingen pa disse spgrsmalene, noe som viser seg med lave «mis-

sing-tall».
STATISTICS
Hvor lenge har | Hvori
Hvor Hvilket Hva slags Innen hvil- Hvor mange har du
du arbeidet i landet Har du personal-
gammel | kjgnn er utdannelse | ken avdeling direkte personalan-
Thon Hotels? | jobber ansvar?
er du? du? har du? arbeider du? svar for?
(totalt) du?
Valid 96 96 96 96 96 96 96 88
N
Missing 0 0 0 0 0 0 0 8

Tabell 10 — «Statistics»; SPSS, utarbeidet med bakgrunn i Questback-undersgkelse, forfatter.
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6.2 PRESENTASJON AV RESPONDENTENE

Tabellene under viser sammensetningen av respondentenes bakgrunn. De ble spurt spgrsmal
som blant annet er nevnt i operasjonaliseringen, og inndeling med bakgrunn i disse parame-
terne vil derfor veere naturlig. Resultatene viser god spredning mellom respondentenes bak-
grunn. Dette vil kunne gi interessante resultater sett i forhold til & fa frem flest mulig syns-

punkter uavhengig av f. eks utdannelse, alder osv.
6.2.1 ALDER, KJIONN OG LENGDE | THON HOTELS

Tabellen under viser sammenhengen mellom kjgnn og alder. Som man kan lese av tabellen er
det nesten dobbelt s& mange kvinner som menn som har svart, og man ser at den starste grup-
pen av respondenter er gruppen mellom 26 og 35 ar (44 stk.). Man vet med bakgrunn i andre
undersgkelser at andelen kvinner i hotellbransjen er starre enn andelen menn, og disse tallene
fraviker ikke fra dette (SSB, 2005), (Leikvoll, 2009). Da undersgkelsen ble sendt til funksjo-
nene pa hotellene, med andre ord ikke direkte til personlige adresser, vil man i teorien kunne
stille seg helt fritt til fordeling mellom kjgnnene, og jeg har derfor ikke favorisert den ene
eller andre gruppen. Nar det gjelder alder er det ogsa relativt vanlig at aldersgruppen fra slut-
ten av 20-arene til midt i 40-arene gjerne er de som besitter typiske avdelingslederstillinger.
Dette dreier seg mye om at mange arbeider seg opp fra andre stillinger, og at de i denne al-
dersgruppen nettopp er i slike stillinger (Reiselivsutdanning, udatert). Etter ar i avdelingsle-
derstillinger er det mange som enten blir vaerende, gar over i noe annet, eller far en hgyere

stilling ved hotellet, og man ser dermed at det er fa av de eldste aldersgruppene blant utvalget.

Hvilket kjgnn er du? / Hvor gammel er du? Crosstabulation

Hvor gammel er du?
16-254r | 26-354r | 36-45ar | 46-554&r | 56-65ar Total

Hvilket kjgnn er du?  Mann Count 2 16 10 4 1 33
% within «Alder» 22.2% 36.4% 32.3% 40.0% 50.0% 34.4%

Kvinne  Count 7 28 21 6 1 63

% within «Alder» 77.8% 63.6% 67.7% 60.0% 50.0% 65.6%

Total Count 9 44 31 10 2 96
% within «Alder» 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% |  100.0%

Tabell 11 — «Crosstabulation»; SPSS, utarbeidet med bakgrunn i Questback-undersgkelse, forfatter.

Ser man pa figuren under vises sammenhengen mellom alder og lengde i hotellkjeden. Det er
relativt vanlig i hotellbransjen at man bytter jobb ganske ofte, seerlig innenfor enkelte avde-

linger og blant de som er noe yngre (Arbeidsmiljgsenteret, 2008). Av figuren kan man se at
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dette i stor grad stemmer. Aldersgruppen mellom 25 og 36 er sterkt representert gjennom flere

av kategoriene, men naturlig nok ikke blant de kategoriene som gar fra 13 ar i bedriften og

oppover. Blant de eldste re- Hvor
gammel

spondentgruppene ser man at . .'jfsf’;s?gr

de naturlig nok er de som har | §§§§§

vert lengst i hotellkjeden, noe oo Desek

som ogsa er logisk. Blant de

eldste aldersgruppene er det '§' -

0gsa noe mindre vanlig & bytte ©

jobb ofte enn det er for de 507

yngre, og som i stor grad er en

«ny» trend, som baserer seg pa 9

at man gjerne bytter jobb etter

2-5 ar i samme jobb eller stil- " Mndrgenn 1-28r  3.5&  68& 028 1315& Over1Sér

"ng (Arbeidsmiljﬂsenteret, Hver lenge har du arbeidet i Thon Hotels? (totalt)

2008). Noe interessant man kan lese av resultatene er at Figur 5 —«Hvor lenge har du arbeidet i
Thon Hotels?» - Forfatter
respondentene i aldersgruppen 36 til 45 er godt represen-

tert blant de som har jobbet 3-5 ar, og 9-12 ar, men ikke blant de som har jobbet 6-8 ar.

Ser man pa figuren under vises sammenhengen mellom alder og avdeling man arbeider i. Det
er relativt vanlig at man finner en del unge avdelingsledere i spesielt resepsjon, noe tallene fra

undersgkelsen statter. Det er ogsa en trend at man finner mange unge i booking/salg, som

gjerne jobber seg opp som

™7 gaﬂ:%m
bookingansvarlig eller annet gjen- .'jf::s?ér
nom noen ar med salgserfaring §§§§§
(Reiselivsutdanning, udatert). Man y d s
kan ogs lese av tabellen at det er §
sveert fa, kun en, som jobber innen i
kurs/konferanse, noe som henger
sammen med at fa av kurs og kon-
feransehotellene deltok i undersg- o

uolsdasa;
uzsjyel

kelsen. Ellers kan man se av tabel-

IBgiEInE)ss,
Bles/Bujoo,
L1as|y|sadgjauuy.

BEUBRIAIUOW SN’

len at flere av avdelingene relativt

PloYUZ ) PABLIOUCH@SH

likt malt i antall respondenter.

Innen hvilken avdeling arbeider du?

- Figur 6 - «Innen hvilken avdeling ar-
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6.2.2 GEOGRAFISK SPREDNING

Hvor i landet jobber du?

Ser vi pa den grafiske fremstillingen

under ser vi at Region Oslo/Sgr oppnar
nesten 50 % (ca.47 %), og at de andre

regionene er relativt like store med ca.

Percent

15-20 %. Kategorien «Andre» oppnar

kun ca. 2 %. Forklaring pa de som har

svart dette alternativet kan veere at noen

regioner er sveert samkjgrte, og at noen 0 —

T T T T T
Region Oslo/ Sar Region Mord Region Vest Region @st Anre

har samme regionleder, disse kan muli- Hvor andst Jobber du?
gens oppleve noe usikkerhet rundt hvilken region de 9"~ «Hvortlandetjobber duz» Forfatter

egentlig tilhgrer. Thon Hotels har flere store hoteller i hovedstaden, og flere av disse oppnad-
de hgy svarprosent i undersgkelsen, f. eks Thon Hotel Opera, og de vil derfor kunne score

mye med tilhgrende mange ansatte og funksjoner.

6.2.3 UTDANNELSESBAKGRUNN OG ARBEID

Av figuren under kan man se

124 Hva slags utd;annelse
sammenhengen mellom ut- har du?
il

dannelse og hvilken avdeling 107 O Yrkesfagig spesialisering

Bl Hogskolefuniversitet
[ AnnetiSpesifiser:

man arbeider i. Innenfor no-

en avdelinger er det relativt €

o
bred spredning mellom de ©
ulikes utdannelsesbakgrunn, 47

f. eks innenfor husgkonom-

avdelingen, som ogsa er den

eneste avdelingen som har

uolsdasa
uaiel

respondenter innen alle fem

Jegiueineisa

2sURI2ILOWSIN
Bles/Bujoo

Jlasisadsiauuy.

utdanningskategoriene.  In-

PIOYUSL PABWIOLIDY@SH

nen Booking/Salg er det ty-

Innen hvilken avdeling arbeider du?
de“ge forskjeller blant de Figur 8 — «Innen hvilken avdeling arbeider du?» Forfatter
ulikes bakgrunn, hvor man kan se at de
fleste har hggskole/universitetsutdannelse, mens det f. eks innenfor kjgkkenavdelingen er ty-

delig overtall av personer med yrkesfaglig spesialisering. Ellers vil jeg si at den store spred-
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ningen blant respondentene er svert positivt for undersgkelsen, da man vil kunne fa frem

store meningsforskjeller ut ifra deres meget spredte bakgrunn, og hvor man arbeider.
6.2.4 PERSONALANSVAR

Av tabellen under kan man se oversikt over hvor mange av respondentene som har personal-
ansvar, og hvor man som ikke har. Blant de som ikke har personalansvar er det personer som
f. eks jobber innen booking, og som kanskje arbeider alene i avdelingen, og kan ha tittelen
bookingansvarlig. Disse vil i prinsippet veere avdelingsledere, og vaere en del av hotellenes
ledergrupper, selv om de ikke har direkte underordnede i sin avdeling. De som svarte at de har
personalansvar, som er et klart flertall blant respondentene, ble da spurt hvor mange de hadde
direkte personalansvar for, i form av routing i Questback.

Som man kan se av tabell, ser man at fordelingen blant antall man har direkte personalansvar
svinger fra kun et par personer, opp til over 20, det er med andre ord en stor variasjon i ster-
relsen pa avdelingene. Hele 36,4 % av respondentene er ledere for avdelinger med 7-10 per-
soner i direkte personalansvar, mens det er helt likt fordelt mellom 4-6 personer og 11-15,
med henholdsvis 23,9 % av respondentene. Ut ifra bakgrunnsinformasjon fra representanter i
HR-ledelsen, er det relativt vanlig at en avdelingsleder har personalansvar for ca. 10 personer,

pluss minus et par, noe som stemmer godt overens med tallene fra min undersgkelse.

Har du personalansvar?

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Ja 88 91,7 91,7 91,7
Nei 8 8,3 8,3 100,0
Total 96 100,0 100,0
Hvor mange har du direkte personalansvar for?
Cumulative Per-
Frequency Percent Valid Percent cent
Valid 1-3 3 31 34 34
4-6 21 21,9 23,9 27,3
7-10 32 33,3 36,4 63,6
11-15 21 21,9 23,9 87,5
Flere enn 20 11 115 12,5 100,0
Total 88 91,7 100,0
Missing System 8 8,3
Total 96 100,0

Tabell 12 — «Har du personalansvar?» - «<Hvor mange har du direkte personalansvar for?»; SPSS, Forfatter
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6.3 OVERORDNET RESULTAT

For a falge strukturen pa oppgaven og oppgavens formal vil det veere naturlig a starte med a
trekke frem resultatene fra undersgkelsen knyttet til organisasjonsverdier. Deretter vil jeg fo-
kusere pa resultat knyttet til motivasjon og engasjement. Neste trinn deretter vil vere a se pa
resultat knyttet til kommunikasjon, informasjon og formidling av verdier. Gangen i denne
delen av oppgaven vil vere a se pa resultatene gjennom flere statistiske verktay og metoder.
Farste steg i dette vil veaere a se pa de ulike spgrsmalene gjennom en faktoranalyse, dette for a
vurdere om flere sparsmal fra undersgkelsen lader hgyt pa samme faktor, som igjen indikerer
om spgrsmalene har en felles dimensjon i form av en faktor (Johannessen, 2009). Neste steg
vil veere a presentere variablenes Cronbach’s Alpha, som indikerer intern konsistens, og som
sammen med faktoranalysen vil forsterke vurderingen av oppgavens reliabilitet. Deretter pre-
senterer jeg variablenes gjennomsnitt og standardavvik, dette for & vise fordelingen blant
spgrsmalene og spredningen. En korrelasjonsmatrise vil deretter bli presentert for a vise sam-
svar eller samvariasjon mellom ulike variabler. Jeg har valgt a samle disse beregningene i én

tabell bakerst i kapittelet, bortsett fra faktoranalysene som vises hver for seg i tre deler.

6.4 RESULTAT ORGANISASJONSVERDIER & RES. VARIABLE

6.4.1 FAKTORANALYSE

En faktoranalyse anvendes for a forenkle analysearbeidet, med det som mal & undersgke om
man kan se noen sammenhenger basert pa like faktorer ut ifra gitte dimensjoner (Johannessen,
2009). P& denne maten samles svarene rundt feerre faktorer, og det antas dermed & skulle veere
lettere & se potensielle sammenhenger. Gjennom SPSS kan man regne seg frem til dette, og fa
ut en oversikt over hvilke spgrsmal som lader til hvilke faktorer, og pa den maten samle det
rundt et par komponenter. Nar man skal gjennomfgre en faktoranalyse i SPSS gjares det ulike
tester for a se om en faktoranalyse vil kunne gi konstruktive resultater (Johannessen, 2009).
Dette vil jeg ikke ga i detalj pa i beregningene, kun understreke at jeg har fulgt disse stegene
pa samtlige faktoranalyser jeg har gjennomfart (Johannessen, 2009:169):

- Velge ut variabler til analysen

- Gjennomfare en korrelasjonsanalyse

- Ekstrahere variablene til faktorer

- Faktorene roteres av programmet for a lettere se sammenhenger

- Til slutt, tolke resultatene
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Korrelasjonsanalyse gjgres for a kunne se om det finnes noe sammenheng mellom variablene
som er tatt med, som i stor grad er tanken bak faktoranalysen. Ved & gjennomfare en korrela-
sjonsanalyse vil man derfor lett kunne fa frem dette, og deretter vurdere om mine variabler
egner seg for en videre analyse. | SPSS gjares dette konkret av programmet, noe jeg ikke for-
klarer her. Man vil i imidlertid kunne forvente at korrelasjonskoeffisientene er 0,30 eller hgy-
ere, siden dette definerer graden av korrelasjon mellom variablene. For & vurdere ytterligere
om variablene jeg har valgt ut egner seg for faktoranalyse vil det vaere hensiktsmessig a gjen-
nomfare en KMO-test (Kaiser-Meyer-Olkin) og Bartletts-test, hvor man far frem koeffisien-
tene ved at andre variabler ogsa tas med, dette vil man ikke kunne gjgre i en korrelasjonsana-
lyse. KMO varierer mellom 0 og 1, hvor verdier ned mot 0 indikerer hgye partielle korrela-
sjoner, og verdier opp mot 1 viser tilsvarende lave. Bartletts-test vurderer nullhypoteser i for-
hold til om korrelasjonene jeg fikk frem i korrelasjonsanalysen muligens kom fra en popula-
sjon hvor alle korrelasjoner var lik 0, og regnes ut ifra signifikantniva 0,05 (Johannessen,
2009). En slik beregning viser jeg til, men kommenterer ikke denne inngaende utover dette,
kun om det gir grunnlag for & ga videre med faktoranalyse.

Som beregningene fra SPSS viste, egner disse variablene seg godt til dette, da KMO er 0,721

og Bartletts-testen heller ikke antyder noe negativt i forhold til en faktoranalyse.

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 721
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 481.138
df 45
Sig. .000

Tabell 13 — «kKMA and Bartlett’s test»; SPSS, forfatter

Jeg viser fordelingen mellom componentene under med kryssladninger til de beslektede com-
ponentene. Med verdier under 0,6 kunne man vurdert & fjerne sparsmalet for & styrke under-
sokelsens resultater etter a ha korrigert for verdi av Cronbach’s Alpha (Johannessen m. fl.
2005). Som man kan se av tabellen ladet samtlige spgrsmal over 0,6, med relativt klare kryss-
ladninger, og jeg foretar meg derfor ingen slike korrigeringer. Av tabellen under kan man se
at spgrsmalene fordeler seg relativt klart i tre deler. De farste fem sparsmalene lader til sam-
me component, noe jeg definerer dette som variabel «Kjennskap og formidling». Dette dreier
seg om sparsmal knyttet til bevisstgjering av verdigrunnlag, kjennskap til dette og formidling.
De neste to spgrsmalene lader til component 2, noe jeg definerer som H-factor i trdd med

oppgavens tidligere utgangspunkt. Dette dreier seg som tidligere nevnt om a oppleve seg som
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respektert og anerkjent (King og Grace, 2010). De neste tre spgrsmalene samles rundt en
component, som jeg definerer «Rolleklarhet», i trad med det som tidligere er skrevet. Dette
knyttes opp mot blant annet forutsigbarhet, tydelighet og konkret atferd i organisasjonen
(King og Grace, 2010).

FAKTORANALYSE - COMPONENT MATRIX

Vurder (flg.): Component
1 2 3
KJENNSKAP OG FORMIDLING (Comp.1)
Jeg har et bevisst forhold til atferdsverdiene i Thon Hotels 860 | .337
Jeg kjenner godt til atferdsverdiene i Thon Hotels .823 | .289
Totalt sett, hvordan opplever du at atferdsverdiene i Thon Hotels formidles? 723 .094

Internt i Thon Hotels fortelles det om situasjoner hvor medarbeidere har gjort noe spesielt positivt | .679 | .174

Jeg ble presentert for Thon Hotels' verdigrunnlag og visjon da jeg startet i jobben .603| .173

H-FACTOR (Comp.2)

Jeg faler meg som en respektert og verdsatt medarbeider 935 |.133

Jeg faler at jeg har tillit fra min leder til & utfare en god jobb 1917 |.089
ROLLEKLARHET (Comp.3)

Min leder er dyktig til & knytte Thon Hotels' verdier opp mot daglige arbeidsoppgaver -.018|.761

Jeg vet hva som forventes av meg nar jeg er pa jobb 468 .886

Jeg vet hvordan jeg skal oppfare meg i trdd med Thon Hotels' verdigrunnlag 486 .881

Tabell 14— «Faktoranalyse — Organisasjonsverdier»; SPSS, - Forfatter

6.4.2 CRONBACH’S ALPHA (u)

Cronbach’s Alpha brukes for & beregne intern konsistens pa spgrsmal tilknyttet en variabel,
gjerne fra en statistisk undersgkelse, og vil dermed kunne si noe om reliabiliteten til underse-
kelsen (George og Mallery, 2011). For a kunne si noe om hvor reliable mine spgrsmal er, og
igjen min undersgkelse, ma man vite hva Cronbach’s Alpha egentlig sier. Jeg gjar ikke rede
for formelbruk siden jeg utelukkende arbeider i SPSS, og forutsetter dermed at formelen er
kjent. Cronbach’s Alpha uttrykker en verdi mellom 0 og 1, hvor man enkelt kan si at desto
hgyere verdi man oppnar, desto hagyere reliabilitet har variabelen (George og Mallery, 2011).
For & bli definert som «Akseptert reliabel», bgr verdien veere 0,7, men det er ogsa verdt a
merke seg at hvis verdiene er veldig nare 1,0, kan dette gi uttrykk for at spgrsmalene tilknyt-
tet variabelen er for like. 1 SPSS (versjon 19) kommer dette til uttrykk i kolonnen «Cron-

bach’s Alpha if Item Deleted», og man kan dermed vurdere om man skal ta bort et spersmal
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for & danne seg et bedre bilde av situasjon (Johannessen, 2009). Cronbach’s Alpha benyttes

som tommelfingerregel ikke hvis verdien er noe serlig under 0,7 (George og Mallery, 2011).

Flere av spgrsmalene tilknyttet denne variabelen og andre er hentet fra konkrete rammeverk,
f. eks EBBE-rammeverket, mens noen ogsa er hentet fra QPS Nordic, noe som i prinsippet
indikerer god reliabilitet. Av QPS Nordic kan man lese at blant annet variabelen «Rolleklar-

het» oppnéadde en Cronbach’s Alpha pa 0,81, noe som forsterker oppgavens reliabilitet.

Variabelen «H-factor» bestod kun av to spersmal, og ble beregnet til & ha en Cronbach’s
Alpha pa 0,917, noe som i denne sammenheng indikerer en relativt hgy verdi. Verdier av
Cronbach’s Alpha tett opp mot 1,0 kan som nevnt over indikere at spgrsmalene tilknyttet
variabelen kan ha vert for like og derfor at de malte mye av det samme, jeg vurderer det
imidlertid slik at en verdi pa 0,917 er tilfredsstillende og at jeg ikke trenger & endre noe med
bakgrunn i dette. Variabelen «Kjennskap og formidling» bestod av 6 spgrsmal, og ble bereg-
net til en Cronbach’s Alpha pa 0,809. En sapass hgy verdi som dette indikerer at variabelen

kan defineres som & ha god reliabilitet (George og Mallery, 2011).

Variabelen «Rolleklarhet» bestod av 4 spgrsmal og oppnadde en noe lavere verdi av Cron-
bach’s Alpha enn de andre, med en verdi pa 0,706. Dette indikerer en ok verdi sett i forhold
til det som ble skrevet over, og jeg har derfor valgt & benytte denne videre i oppgaven og ikke
foreta noen endringer. Med bakgrunn i dette mener jeg at spgrsmalene og variablene tilknyt-
tet organisasjonsverdier oppnadde gode verdier, og at jeg dermed kan konkludere med god

intern konsistens for denne variabelen.

Under 1 tabellen har jeg beregnet resultatvariablenes Cronbach’s Alpha, noe som viser noe
spredning mellom variablene. Variabelen «Medarbeider-tilfredshet» viser starst verdi av
Cronbach’s Alpha, med 0,777, nert fulgt av «Positiv representasjon» med henholdsvis 0,753.
De andre to variablene oppnér en noe lavere Cronbach’s Alpha, men siden disse er over 0,70,
er det ingen grunn til & gjere noen endringer. Totalt sett vil jeg si at variablene oppnar en til-
fredsstillende Cronbach’s Alpha med en gjennomsnittsverdi pa 0,736. Det er imidlertid verdt
a merke seg at variablene er hentet fra EBBE-rammeverket, hvor de i sum oppnadde tilfreds-
stillende verdier av Cronbach’s Alpha (King og Grace, 2010), med verdier pa 0,90 eller haye-
re, noe som taler for a kunne benytte de ogsa i min oppgave
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6.4.3 GJENNOMSNITT OG STANDARDAVVIK

Det neste jeg har gjort er & beregne gjennomsnitt og standardavvik (SPSS), for & vise en over-
sikt over respondentenes svar. Dette gjeres for a gi en oversiktlig fremstilling av utvalget, og
om man kan se noen trender gjennom gjennomsnittlige svar og eventuelt hvor store standard-
awvvik vi opplever. Tabellen viser antall som har svart, minimum og maksimum, gjennomsnitt
og standardavvik. Her, som andre steder, skulle respondentene rangere svarene pa en skala
hvor de var helt enig (hhv. 1), og om de var helt uenig (hhv 5). Dette indikerer at 1 er verdien
med mest positivt fortegn, og 5 er den med minst. Jeg har markert de som har scoret hgyest
med kursiv, og den som totalt sett fikk «best» score oppnadde et gjennomsnitt pa 1,41 (atferd
i forhold til verdigrunnlag). Se vedlegg 3 for ytterligere informasjon om disse malingene.

Man kan se av tabellen at blant variabelen «Kjennskap og formidling» er det relativt tydelig at
respondentene Kjenner godt til atferdsverdiene i hotellkjeden med 1,97 som gjennomsnittlig
svargrunnlag. Det som er tydelig er at ved sparsmalet om de ble presentert for verdigrunnlag
og visjon ved oppstart, kan man se av standardavviket er noe starre enn for de andre spgrsma-
lene, noe som indikerer stgrre variasjon blant respondentene. Totalt sett viser det at gjennom-
snittet for spgrsmal tilknyttet denne variabelen er relativt likt, med objektivt sett, «gode» re-

sultater i forhold til kjennskap og formidling.

Nar det gjelder H-factor viser svarene noe av det HR-ledelsen hapet far undersgkelsen ble
sendt ut, nemlig det at de fleste opplever tillit fra sin leder, og at de faler seg som en respek-
tert og verdsatt person. Dette vil kunne gi grobunn for effektiv formidling og utvikling (King
og Grace, 2010).

Nar det gjelder variabelen rolleklarhet er det tydelig at man ser noe ulike svar. Hvordan man
skal oppfare seg i trad med selskapets verdigrunnlag er den enkeltfaktoren som isolert sett
oppnar lavest, altsa mest positivt svar, i den grad at 1 er absolutt enig. Samtidig ser man ser
man at spgrsmalet «Min leder er dyktig til & knytte Thon Hotels' verdier opp mot daglige ar-
beidsoppgaver», er det spgrsmalet som isolert sett oppnar hgyest, altsd minst positivt svar, i
den grad at 5 er absolutt uenig. Dette gir en viss indikasjon pa at forhold tilknyttet variabelen

«Rolleklarhet» er bade der man opplever mest forngyde og misforngyde respondenter.

Ser man pa gjennomsnittet for resultatvariablene ser man relativt store forskjeller mellom
variablene og spgrsmalene. Det mest synlige er naturligvis der hvor man opplever starst sprik
i gjennomsnittsverdiene. Man ser at sparsmalet «Jeg sier til mine venner at Thon Hotels er en
god plass & arbeide», oppnar et gjennomsnitt pa 3.74, og er det spgrsmalet gjennom hele un-
dersgkelsen som oppnar hgyest, altsd mest negativt svar blant respondentene. Samtidig ser
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man at i sparsmalet «Jeg snakker positivt om Thon Hotels til andre» har et gjennomsnitt pa
1.81, noe som virker tilsynelatende ulogisk. Hvis man korrigerer for standardavvik er det fort-
satt forskjell mellom svarene. Dette tar jeg opp igjen under korrelasjonsmatrisen, hvor jeg
lettere vil kunne se potensielle sammenhenger. Ellers ser man relativt samstemte svar, hvor
gjennomsnittene av variablene vitner om dette. Dette indikerer at respondentene stort sett ser
positivt pa det & representere selskapet, at de er tilfredse med sin arbeidssituasjon, at de i stor
grad gnsker & bli vaerende og at de snakker positivt om selskapet utad.

6.4.4 KIENNSKAP TIL VERDIER OG VISJON

For & fa en dypere innsikt i respondentenes kjennskap til verdigrunnlaget og selskapets visjon,
ble de konkret spurt om de kunne nevne hotellkjedens atferdsverdier, og om de kjente til vi-
sjonen. Som man kan se av den grafiske fremstillingen under var det svaert mange som kjente
til de sakalte LUPE-verdiene, med lavest score pa «Lokal» med henholdsvis ca. 84 %, og med
hayest score pa «Engasjert» pa hele 91 %. Det som er relativt interessant er a se at nesten 20
% svarte at de trodde «Miljgbevisst» var en av selskapets verdier, og at ca. 10 % svarte «dyk-
tig». I sum vil man kunne si at kjennskapen til de fire verdiene er sterk, med minimum 83 %,

og at det er helt tydelig at de fire LUPE-verdiene sitter inne hos majoriteten av respondentene.

1005 21. Kan du nevne Thon Hotels' atferdsverdier? (Flervalg)

Initiativrik
Optimistisk
Uhgytidelig
Profesjonell
Miljgbevisst
Engasjert
Lokal
Dyktig

. Innovativ
10. Global

N= 92, N= Antall respondenter
som har besvart spgrsmalet.

80% 4

B0%

T0%

G0% 4

50%

40% 4

0% A

©oOo~NOAM~®WNE

20%

10%:

0% -

Figur 9 — «Kan du nevne Thon Hotels’ atferdsverdier? (Flervalg)»; Questback, forfatter.

23. Kjenner du til visjonen til Thon Hotels?
100%

80% 4

B0%

-1. Vet ikke
1. Ja
2. Nei

N= 95, N= Antall respondenter
som har besvart sparsmélet.

T0%

BO0%:

50% 4

40%

30%

20%
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Figur 10 — «Kjenner du til visjonen til Thon Hotels?»; Questback, forfatter.

6L|Side



[VERDIFORMIDLING | THON HOTELS] FEERE20) Y

Som man kan se i den grafiske fremstillingen over er det nesten 70 % som Kkjenner til visjo-
nen, ca. 10 % som ikke kjenner den, og ca. 20 % som svarer «Vet ikke». Hvor vidt de som
svarte «Vet ikke» i realiteten betyr det samme som «Nei», skal veere usagt, det er apenbart en

mangel i undersgkelsen pa dette spgrsmalet.

Det som derimot kom frem, var at blant de som svarte «Ja», var det imponerende mange som
svarte riktig, eller noe nert beslektet til visjoner og verdier. Respondentene ble sendt videre
ved hjelp av routing i Questback, og svarte selv ved a skrive inn det de mente var riktig. Noen
svarte med «Servicelgftet». Dette gir en relativt tydelig indikasjon pa kjennskap til verdier og
visjon, mens konkretiseringen av verdiene kommer frem i mindre grad. Noen av svarene som

kom frem var blant annet (Se tabell under):

HVA ER VISJONEN?

«A endre opplevelsen av & veere gjest pa ho- | «Thon hotel skal vere den foretrukne mgate-

tell. Dette ved at gjesten skal bli SETT, plassen for lokalsamfunnet og farstevalg pa

HZRT og FORSTATT.» hotellovernatting.»

«Det skulle bare mangle!» «LUPE Lokal, Uhgytidelig, Profesjonell,
Engasjert»

«Thon hotels changes the experience of be- | «Thon Hotel endrer opplevelsen av a vare
ing a guest at a hotel» gjest pa hotell.»

«A gi gjestene en bedre opplevelse enn de «Tilbyr god service og qualitet»

har forventet... Det skulle bare mangle»

Tabell 15 — «Hva er visjonen?»; Questback, gjennomfgrt i mars 2012, anonyme svar, forfatter.
6.4.5 KORRELASJONSMATRISE
Ved flere variabler er det vanlig a regne ut korrelasjoner dem i mellom, nettopp for a kunne se
samsvar eller samvariasjon mellom dem (Johannessen, 2009). Nar man har mange variabler er
dette vanlig a fremstille i en korrelasjonsmatrise, som gjor det mulig & se og oppfatte sam-
menhenger sveert enkelt og oversiktlig. 1 de tilfeller hvor man ser hgye verdier, altsa 1 eller -1,
uttrykker dette perfekt samvariasjon/samsvar, noe som innebarer at man ser sterk positiv eller
negativ sammenfall. Som over brukes SPSS for a regne ut disse verdiene, og det forklares

dermed ikke i detalj noe mer om hvordan dette gjares i praksis. | SPSS er imidlertid vanlig a
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regne ut korrelasjon gjennom sakalt Pearsons r, som er en standardkoeffisient som varierer
mellom -1 og + 1, ut ifra negativ til positiv sammenfall. O indikerer i dette tilfellet at det ikke
eksisterer samvariasjon. Som over med Cronbach’s Alpha er det vanlig & definere styrke pa
beregningene. Sakalt «Svak samvariasjon» finner vi ved at Pearsons r har verdier opp til 0,20.
Verdiene mellom 0,30 til 0,40 defineres som «Relativt sterk», og verdiene over 0,5 sees pa
som «Meget sterk». Verdier over 0,7 indikerer at sammenhengene er «for store», og kalles
multikollinaritet (Johannessen, 2009), dette vil komme tydelig frem i en matrise og i SPSS.

Som nevnt over skal jeg vise korrelasjon, altsd samsvar eller samvariasjon mellom variable
innenfor temaet verdier i organisasjonen. Jeg falger det samme mgnsteret som over, og bruker
derfor de samme spgrsmal og variabler som utgangspunkt for beregningene. Beregningene
gjeres i sin helhet ved hjelp av SPSS, som flere andre deler av oppgaven. Jeg har valgt a be-
regne korrelasjon mellom variable og spgrsmal, men har valgt & legge oversikten av spgrsma-
lenes korrelasjon som vedlegg til oppgaven. Man kan man se at det er relativt stor spredning

blant spgrsmal og variable.

Nar det gjelder korrelasjon mellom variablene, ser man at disse er tilsynelatende sterke. Kor-
relasjonene mellom «Kjennskap og formidling» og «H-factor (0,348), og mellom «H-factor»

og «Rolleklarhet» (0,440), kan ut ifra det som ble skrevet over defineres som relativt sterk.

Vi ser derimot at korrelasjonen mellom «Kjennskap og formidling» og «Rolleklarhet» kan
defineres som «Meget sterk» (0,586). Totalt sett ser vi gode og tilfredsstillende korrelasjoner

mellom variablene tilknyttet organisasjonsverdier.

Tabellen under viser korrelasjonene tilknyttet resultatvariablene. Som for organisasjonsver-
dier, kan man se flere spennende korrelasjoner, kun positive som sadan. Jeg har valgt a bereg-
ne korrelasjon mellom variable og spgrsmal, men har valgt a legge oversikten av sparsmale-
nes korrelasjon som vedlegg til oppgaven. Et sted i tabellen kan man se det som ble definert
som svak samvariasjon, altsa verdi opp til 0,20, nettopp mellom variablene «Positiv represen-
tasjon» og «Positiv omtale WOM», noe jeg funderte pa over i behandlingen av gjennomsnitts-
tall. Dette indikerer en viss korrelasjon, men at denne er svak. Dette kan i stor grad adresseres
til spgrsmalene jeg nevnte over som sprikte veldig og kan muligens forklares ut ifra tanken
om at man i prinsippet kan snakke positivt om en bedrift, selv. om man ikke ngdvendigvis
anbefaler arbeidsplassen til andre. Dette kan henge sammen med graden av engasjement i

organisasjonen (Salancik, 1977).

To steder i tabellen under ser man at det er korrelasjon pa henholdsvis 0,252 og 0,273, noe
som i prinsippet vil kunne defineres som en korrelasjon et sted mellom svak og relativt sterk,
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altsd en form for middels verdi. Dette forekommer mellom variabelen «Positiv representa-
sjon», og variablene «@nske om a bli veerende» og «Medarbeider-tilfredshet». Dette innebee-
rer at man kan se en viss form for sammenheng mellom at ansatte kan oppleve det som posi-
tivt & representere selskapet utad, og det faktum at man gnsker & bli veerende i jobben og at

man trives bedre.

Definisjonen pa en relativt sterk korrelasjon ble definert til verdier fra 0,30 til 0,40, noe man
finner to steder i1 tabellen under. Dette forekommer mellom variabelen «Medarbeider-
tilfredshet» og variablene «@nske om 4 bli vaeerende» og «Positiv omtale WOM». Dette indi-
kerer at det finnes en positiv sammenheng mellom trivsel pa arbeidsplassen og det faktum at
man vil bli vaerende i organisasjonen og det at man omtaler bedriften positivt utad, noe som

er meget interessante funn og som ogsa vil bli dregftet senere i oppgaven.

Kriteriet for & bli sett pd som meget sterk, altsa over 0,50, oppfylles kun av 1 kombinasjon.
Dette er mellom variablene «@nske om 4 bli vaerende» og «Positiv omtale WOM». Dette in-
dikerer at man ser en sterk sammenheng mellom at ansatte gnsker a bli vaerende og de snakker
positivt om selskapet utad, noe som ogsa vil bli drgftet senere. Totalt sett ser vi gode og til-

fredsstillende korrelasjoner mellom variablene.

6.4.6 MULTIKOLLINARITET

Verdier over 0,7 indikerer at sammenhengene er «for store», og kalles multikollinaritet (Jo-
hannessen, 2009), dette vil komme tydelig frem i en matrise og i SPSS. Dette er forhold som
bar korrigeres far man fortsetter med beregninger, deriblant regresjon. Ingen steder i mine
beregninger ble verdier over 0,7 oppdaget, og jeg trengte derfor ikke gjennomfare noen korri-
geringer for videre arbeid.
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6.5 RESULTAT MOTIVASJON OG ENGASJEMENT

6.5.1 FAKTORANALYSE

Ved a gjennomfgre KMO og Bartletts-test forklarte jeg i kapittelet over at man kan gjere en
vurdering av om variablene egner seg for faktoranalyse. Som beregningene fra SPSS viste,
egner disse variablene seg godt til dette, da KMO er 0,743 og Bartletts-testen heller ikke an-
tyder noe negativt i forhold til en faktoranalyse.

Som man kan se av tabellen under viser den at de farste seks spgrsmalene lader til samme
component, og man kan med det se at lederskap og engasjement samler seg om samme com-
ponent, mens sparsmal tilknyttet motivasjon deler seg i all hovedsak i to. Utover det er det
verdt & merke seg at engasjement og motivasjon ikke fordeler seg om samme component, noe

man kanskje skulle tro.

De neste fire sparsmalene har fordelt seg om samme component og kan i realiteten oversettes
til det jeg skrev om ytre motivasjonsfaktorene tidligere i oppgaven. De siste tre sparsmalene
er tilsvarende samlet rundt en component, og vi ser at dette pa tilsvarende mate kan adresseres
til de indre motivasjonsfaktorene. Det er interessant at man ser dette skillet sa tydelig gjennom
faktoranalysen. Samtlige spgrsmal lader over 0,6 med relativt klare kryssladninger, og korri-

geringer for videre analyse vil derfor ikke vere ngdvendig.

FAKTORANALYSE - COMPONENT MATRIX

Component
1 2 3
Lederskap/engasjement
Hjelper din nermeste leder deg med & utvikle dine ferdigheter? .769 .061
Oppmuntrer din nermeste leder deg til & delta i viktige avgjerelser? .605 -.251
Alle forhold tatt i betraktning, hvor viktig og betydningsfull er jobben for deg? | .741 136
Thon Hotels inspirerer meg virkelig til & yte mitt beste .6451.249
Mine arbeidskolleger er vanligvis villige til & tilby hjelp hvis jeg trenger .622 -.299
Jeg faler at min jobb er interessant og stimulerende .659 (.236
Motivasjon (Indre/ytre)
At det fysiske arbeidsmiljget er fritt for farer (HMS) 264 .795
At arbeidet er konfliktfritt og velordnet 176 | .688
At arbeidet er trygt med fast inntekt 297 .637
A £ god lgnn og materielle goder 278 | .612
A kunne bruke min fantasi og kreativitet i arbeidet .286 | .757
A utvikle seg personlig gjennom jobben .316 | .669
A 4 opplevelsen av & gjare noe verdifullt .3341.692

Tabell 16 — «Faktoranalyse — Motivasjon og engasjement»; SPSS, - Forfatter
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6.5.2 CRONBACH’S ALPHA (o)

Variabelen «Indre motivasjon» bestod av tre spgrsmal, og ble beregnet til a ha en Cronbach’s
Alpha pa 0,695, noe som indikerer en lav Cronbach’s Alpha. Jeg velger imidlertid a ikke gjg-
re noen konkrete endringer, da ogsa QPS beregnet en «lav» verdi av denne variabelen. Varia-
belen «Ytre motivasjon» bestod av 4 spgrsmal, og ble beregnet til en Cronbach’s Alpha pa
0,721, som kan ut ifra det jeg har skrevet fgr kan defineres som en tilfredsstillende Cron-
bach’s Alpha (George og Mallery, 2011).

Variabelen «Lederskap» bestod av kun 2 spgrsmal, men oppnadde en sterk verdi av Cron-
bach’s Alpha pa henholdsvis 0,796. Siste variabelen var «Engasjement», som oppnadde en
tilfredsstillende verdi pa 0,702, som tilsvarer omtrent den verdien man sa i QPS relatert til
engasjement. Med bakgrunn i dette mener jeg at spgrsmalene og variablene tilknyttet organi-
sasjonsverdier oppnadde tilfredsstillende verdier, og at jeg dermed kan konkludere med god

intern konsistens for denne variabelen.

6.5.3 GJENNOMSNITT OG STANDARDAVVIK

Av tabellen under kan man se at de indre og ytre motivasjonsfaktorer i all hovedsak oppnar
lik score, med relativt likt standardavvik. Ytre motivasjon er den variabelen som isolert sett
far mest positiv score i gjennomsnitt (2.01), med indre motivasjon som en god nummer to
(2.02). Man ser imidlertid at sparsmalene rettet til ytre og indre motivasjon varierer noe mer

enn for variablene lederskap og engasjement, fra den laveste verdien pa 1.76 til 2.32.

Man kan se i tabellen at «Lederskap» er den variabelen som oppnar mest negativ score, og at
spgrsmalet «Hjelper din nermeste leder deg med a utvikle dine ferdigheter?» er det sparsma-
let som oppnar hgyest score, med det som resultat at de er noe mindre forngyd med hvordan
sin nermeste leder hjelper dem med a utvikle sine ferdigheter i jobben. Ellers ser man at

spgrsmalene knyttet til lederskap oppnar noe av samme resultat som de andre variablene.

Engasjement viser til interesse og hvor villig man er til & gjere noe ekstra enn det som er for-
ventet gitt sin stilling (Kuvaas, 2005). Med en gjennomsnittsscore pa 2.11, gir dette en klar
indikasjon pa at mange ansatte i hotellkjeden er villige til & gjere noe utover det som er for-
ventet av dem og at de faler at sin egen jobb er interessant og stimulerende (2.03). Dette vil
kunne skape en positivitet i bedriften, og man vil kunne drive med mer effektiv verdiformid-
ling (Prilleltensky, 2000). Totalt sett viser resultatene at indre og ytre motivasjon omtrent er
like viktig for dem, noe som var en av mine antagelser. Respondentene virker gjennom resul-
tatene som engasjerte og jobben er tilsynelatende viktig for mange. Se vedlegg 4 for ytterlige-

re informasjon om disse malingene.
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6.5.4 KORRELASJONSMATRISE

| tabellen under kan man se tre steder som over ble definert som svak samvariasjon, altsa ver-
dier opp til 0,20. Dette forekommer mellom variabelen «Engasjement» og variablene «Indre
motivasjon» 0g «Ytre motivasjon», og mellom variabelen «Lederskap» og «Indre motiva-
sjon». At man ser «svak» korrelasjonen (0,172) mellom engasjement og indre motivasjon
hadde jeg ikke antatt i forkant, da jeg hadde trodd at denne ville vare noe starre. Korrelasjo-
nen mellom engasjement og ytre motivasjon (0,143) er omtrent som forventet, da jeg regnte
med at denne ikke ville veere signifikant. Man ser imidlertid en negativ korrelasjon, nemlig
mellom variabelen lederskap og variabelen ytre motivasjon (-0,020). Disse spgrsmalene var i
stor grad rettet mot involvering og personlig utvikling, karakteristika av transformasjonsledel-
se og indre motivasjon, og er derfor ikke overrasket over at disse ikke viste korrelasjon. Det
som over ble definert som «Meget sterk», altsa korrelasjoner over 0,50 finner vi her mellom
variabler. Dette forekommer mellom Ytre og indre motivasjon (0,639), og mellom engasje-
ment og lederskap (0,512). At man opplever en korrelasjon mellom indre og ytre motivasjon
er ikke overraskende, da man gjerne kan vare begge deler (Kuvaas, 2005), noe resultatene fra
denne undersgkelsen ogsa viser. Den sterke sammenhengen mellom engasjement og lederskap
vil nok veare farget av spersmalsstillingen med tanke pa at spgrsmalene knyttet til ledelse
handlet om involvering og utvikling. At man dermed ser denne sterke korrelasjonen er der-
med ikke overraskende og jeg vil derfor understreke at troverdigheten til denne sammenheng-

en nok kan diskuteres.

6.5.5 APENT SPGRSMAL

Som tabellen under viser svarte noen relativt fa pa spgrsmalet om de hadde eksempel pa en
konkret situasjon hvor ens leder motiverte. Noen av svarene er gjengitt under. Som tidligere
nevnt er disse selvsagt anonymisert. Som man kan se av svarene under er samtlige svar det
man vil kalle indre motivasjonsfaktorer, og som i prinsippet ikke koster noe, bortsett fra a bli
sendt pa kurs. HR-avdelingen har imidlertid understreket at hotellene ikke betaler noe for dis-
se kursene, og man vil derfor kunne se pa dette som en form for tillitserklering, gjennom ind-
re belgnning. At direktgren velger & delta i a rydde bord under frokosten vil i stor grad kunne
adresseres til det jeg skrev om organisasjonskultur, og et artefakt som antyder likeverd, inklu-
dering og anerkjennelse for andres arbeid. Flere beskriver situasjoner hvor lederen motiverer
gjennom sine handlinger, ved a smile, vare glad og gjennom utstraling. Dette bygger videre
pa kulturelle artefakt i form av attitude hos leder og samspillet til medarbeiderne, noe som

stimulerer til de indre motivene hos mennesker (Schein, 1985).
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Har du eksempel pa en konkret situasjon hvor
din leder motiverte deg?

«Ja & sende til kurs til & lzere, gi tilbakemelding, «Leder er sveert positiv og engasjerende.
alltid ha tid nar gnsker a snakke med» Alltid glad og forngyd, og det smitter»

« When we are having the manager's
meeting the director is getting updates,
solutions if there is any problem and sug-
gestions as well as implementations if
«Fikk delta pa avdelings leder kurs» needed.”

«Daglig via god humer og positiv utstraling» «Leder er svéert positiv og engasjerende.
«At direktgren hjelper med & rydde bord under fro-  ajjtig glad og forngyd, og det smitter»

kosten.»

«(...) Ved a melde meg pa lederutvikling og gi meg
god opplering. Stille opp hver gang jeg lurer pa
noe, foler jeg kan stole pa han (...)»

Tabell 17: «Eksempel pa motivasjon»; Questback, gjennomfgrt i mars 2012, anonyme svar, forfatter.

6.6 RESULTAT INFORMASJON OG KOMMUNIKASJON

6.6.1 FAKTORANALYSE

Som man kan se av tabellen under lader de ferste fire spgrsmalene til ssmme component, som
i realiteten er spgrsmal knyttet til karakteristikker av informasjon. Dette dreier seg om type
informasjon, til forskjell fra hvordan informasjonen konkret formidles. De resterende fire
spgrsmalene samler seg rundt den andre componenten og kan adresseres til «Kommunika-
sjonx». Dette dreier seg om det som tidligere er skrevet om internkommunikasjon, feedback fra
medarbeidere og konkretisering av arbeidsoppgaver (King og Grace, 2010). Det er relativt
klare ladninger og kryssladninger noe som indikerer at korrigeringer ikke vil veere ngdvendig.

FAKTORANALYSE - COMPONENT MATRIX

(Vurder (flg.)) Component
1 2
Informasjon
Informasjon om hotellets strategiske mélsettinger .812 -.237
Informasjon om budsjett/resultat .796 -.341
Informasjon om verdier og visjoner .706 -.362
Informasjon om daglige rutiner .608 -.370
Kommunikasjon

Min leder gir jevnlig tilbakemeldinger ved endringer som kan pavirke arbeidsmiljget -.072 .620
I Thon Hotels har vi jevnlig medarbeiderundersgkelser .329 .637
| Thon Hotels brukes tilbakemeldinger fra medarbeidere som ledd i & utvikle kjeden .276 .705
Thon Hotels er dyktige til & kommunisere hvorfor ting skal gjgres, ikke bare hvordan .289 .663

Tabell 18 — «Faktoranalyse — Informasjon og kommunikasjon»; SPSS, - Forfatter
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6.6.2 CRONBACH’S ALPHA (o)

Som over er flere av spgrsmalene hentet fra konkrete rammeverk, f. eks EBBE-rammeverket,
mens noen ogsa er hentet fra QPS Nordic, noe som i utgangspunktet indikerer god reliabilitet.
Variabelen «Kommunikasjon» bestod av fire spgrsmal og ble beregnet til & ha en Cronbach’s
Alpha pa 0,746, noe som indikerer en tilfredsstillende verdi (George og Mallery, 2011). Va-
riabelen «Informasjon» bestod ogsa av 4 spgrsmal og oppnéadde en sterk verdi av Cronbach’s

Alpha pa 0,794. Se vedlegg 5 for ytterligere informasjon dette.

6.6.3 GJENNOMSNITT OG STANDARDAVVIK

Av tabellen under kan man se at jeg har delt spgrsmalene inn etter variablene kommunikasjon
og informasjon. Jeg @nsket a belyse noen omrader om kommunikasjon, men det understrekes
at dette i noen grad tas med i kapittelet «Organisasjonsverdier» og at dette kapittelet vil dreie
seg mer om konkret kommunikasjon og hvordan informasjonen fordeles i hotellkjeden. Se
vedlegg 5 for ytterligere informasjon om gjennomsnittsmalingene.

Ser man pa sparsmalene tilknyttet variabelen «Kommunikasjon» ser man at spgrsmalene opp-
nar et gjennomsnitt tilsvarende flere av de som allerede er nevnt tidligere i oppgaven, f. eks
om motivasjon. Disse gjennomsnittsverdiene understreker at respondentene er relativt sams-
temte, og at man vil kunne se mgnster gjennom store deler av undersgkelsen. Isolert sett er
spgrsmalet om jevnlige medarbeiderundersgkelser det sparsmalet som oppnar «best» score
med henholdsvis 1,94, og tilsvarende er sparsmalet om de er dyktige til & kommunisere hvor-
for ting skal gjares og ikke bare hvordan, det sparsmalet med «darligst» score. Vi ser noe for-
skjell i standardavvik, som tidligere, men ikke noe avskrekkende.

Nar det gjelder informasjon har jeg valgt a dele dette i to, hvor jeg ser pa frekvensen av ulik
type informasjon (tabell under) og hvordan informasjonen gis (neste side). Jeg valgte a dele

dette opp og a vise hvordan informasjonen gis ved a fremstille dette grafisk, se graf neste side.

Med tanke pa antagelsen om at verdiformidlingen kunne oppleves som mangelfull, er en vik-
tig brikke i dette hvordan informasjonen gis, og hva slags type informasjon man far. Jeg ans-
ket derfor a stille respondentene sparsmal om hvor ofte de mottok informasjon om f. eks dag-
lige rutiner, budsjett osv., og hvor ofte de mottar informasjon om verdier og visjon i selskapet.
Som man kan se av tabellen under er dette relativt likt fordelt, men «Informasjon om bud-
sjett/resultat» er det som mottas mest informasjon om, og «Informasjon om verdier og visjonx»
er det som mottas minst informasjon om. Dette gir en liten indikasjon pa at man mottar mind-

re informasjon om verdier og visjon, enn om andre omrader, noe som var omtrent som ventet.
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6.6.4 FREKVENS AV ULIK TYPE INFORMASJON

For & fa en dypere innsikt i hvordan respondentene mottar informasjon ble de konkret spurt
om dette og gitt muligheten til & kunne svare flere svar. Som man kan se av den grafiske
fremstillingen under var det svaert mange som mottok informasjon gjennom mgter og gjen-
nom mail, henholdsvis 86,5 % og 85,4 %. Det var ogsa mange som svarte at de mottar infor-
masjon gjennom telefon (54,2 %), og ellers fordelte svarene seg relativt likt mellom oppslags-
tavle, intranett og «annet». Informasjon via Brev er det kun ca. 2 % som svarer, noe som er

forstaelig i dagens teknologiske samfunn.

HR-avdelingen uttalte tidlig at en av deres viktigste informasjonskanaler var mail og opp-
slagstavle, og selvsagt mater. Dette understattes gjennom mine resultater, men det er verdt a
merke seg at kun ca. 19 % av svarene angir at de mottar informasjon gjennom oppslagstavle,
noe som er relativt overraskende med bakgrunn i informasjonen fra hovedkontoret. Informa-
sjonsflyten i dag er enorm og i jobbsammenheng vil det vere sveert viktig a filtrere ut uviktig
informasjon (Ducheneaut og Bellotti, 2001). Ved a sende ut informasjon pa mail vil denne
problematikken bli sa&rlig aktuell til forskjell fra f. eks direkte kontakt gjennom mgter. Disse

resultatene vil bli drgftet mer inngaende i neste del.

- 15. Hvordan far du informasjon fra din leder? (Flervalg)

80% 1 1. Mater
BO% 2. Oppslags-
tavle

70% - 3. Intranett
BO% - 4. Mail

5. Brev
50% 6. Telefon
a0 | 7. Annet
30% 4 N= 96, N= Antall

respondenter som
har besvart spars-
malet.

20% |

10%

0% -

1 2 3 4 5 & 7

Figur 11 — «Hvordan far du informasjon fra din leder? (Flervalg)»; Questback, forfatter.

6.6.5 KORRELASJONSMATRISE

5 steder i tabellen (vedlegg) ser man at det er korrelasjon pa henholdsvis 0,213, 0,268, 0,296,
0,267 og 0,276, noe som i prinsippet vil kunne defineres som en korrelasjon et sted mellom
svak og relativt sterk, altsa en form for middels verdi. Dette forekommer blant annet mellom

spgrsmalet «Min leder gir jevnlige tilbakemeldinger ved endringer som kan pavirke arbeids-
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miljeet» og «I Thon Hotels brukes tilbakemeldinger fra medarbeidere som ledd i utvikle kje-
den». Dette innebarer at man kan se en viss form for ssmmenheng mellom flere spgrsmal,

noe man ogsa vil se gjennom a se pa variablene.

Flere steder i tabellen kan man se at det er verdier fra 0,30 til 0,40, som over ble definert som
relativt sterk. Dette finner vi blant annet mellom «Thon Hotels er dyktige til & kommunisere
hvorfor ting skal gjares, ikke bare hvordan», og «I Thon Hotels har vi jevnlig medarbeiderun-
dersgkelser». Dette vil bli drgftet senere, men jeg kan konstatere en sammenheng mellom

medarbeiderundersgkelser og det & konkretisere arbeidsoppgaver.

Kriteriet for & bli sett pa som meget sterk, altsa over 0,50, oppfylles av 4 kombinasjoner
spgrsmal, to spgrsmal gar igjen to ganger. Dette dreier seg blant annet om spgrsmalene «. |
Thon Hotels har vi jevnlig medarbeiderundersgkelser» og «I Thon Hotels brukes tilbakemel-
dinger fra medarbeidere som ledd i & utvikle kjeden». Medarbeiderundersgkelser trekkes frem
ogsa her, hvor det kobles til utvikling av kjeden. Kriteriet for & bli sett pa som meget sterk,

oppfylles ogsa av kombinasjonen mellom informasjon og kommunikasjon (0,573).

Som man kan se av den oppsummerende tabellen under er det flere sterke korrelasjoner mel-
lom informasjon og kommunikasjon og de andre uavhengige variablene. Dette ser vi sveart
tydelig mellom kommunikasjon og variablene tilknyttet organisasjonsverdier, serlig kommu-

nikasjon og kjennskap/formidling, noe som er interessant.

Under har jeg samlet alle variablene i en korrelasjonsmatrise, sammen med verdiene av Cron-
bach’s Alpha, gjennomsnittsverdier og standardavvik. De enkelte beregningene ligger som

vedlegg, henholdsvis vedlegg 3, 4 og 5.
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6.7 OPPSUMMERENDE TABELL - RESULTAT

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). *. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed)
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v Cronb. Mean/ | St. dev./
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 Alpha Snitt Awvik
1. Alder Corr. 1| -062] 4417 227"| -.097| .028]-258"| .045| .040| .022| .042| .025| .034| -161| .176| .174| -.099] .072]| .062| -042
2. Kjgnn Corr. | -.062 1| .125] -050| -020] .012| .060|-205"| .064| -002] .059| -116]| .099| .112{ -037| -046] -.037| .212"| -.093| -072
3. Ar i bedrift Corr. | 4417] 125 1| .149|-250"| .055| -.056| -.085| -.166| -137| -071] -126| -114| -.092] -.023| -.037| -066| .019| -.102| -.080
4. Geografisk spred. Corr. | 227" -050] .149 1{-208"| -079]-211" .029| .059| -149| .084| .025| .082| -055| .140| .125| -170| .053| .080 -.025--|
5. Utdannelse Corr. | -.097| -.020] -.250"| -.208" 1| .136| .115] .029| -049| .010| -003| .022| -096| -074| -091] .116| -089| -083| -014 .083--|
6. Avdeling Corr.] .028] .012] .055] -.079| .136 1| .287"| .105| -.024| .018| -132] .002| .054| .184| .009| .082| .026| .045| .104] .185
7. Personalansvar Corr. | -.258"| .060] -.056]-211"| .115]| .287" 1] .098| .102| .032| .010| -o078| .021| .162| .126| .050| -.052] .095| .105| .238"
8. Kjennskap/formidling  Corr. 045| -205"| -085| .029| .029| .105| .098 1] .348™| 5867 | .212"| .322""| .360 | .380™" | .450™ | .624™"| 297" | .334™ | 574" | .648™ | .809 2.11 .997
9. H-Factor Corr. ] .040| .064| -166| .059| -.049| -.024| .102]| .348" 1| .440™| 219"| .192| 537" | 439" | 458" | .449™ | .257"| 5357 | 515 | 4157 | 917 1.76 .937
10. Rolleklarhet Corr. ] 022 -002] -137| -149| .010| .018| .032].586™ ] .440™ 1| .155| .243"| .456™ | .341™ | 3757 | .400™ | 3117 | 349" | .477"| 485" ] .706 1.74 697
11. Indre motivasjon Corr. | .042 .059] -071] .084| -003| -132| .010] .212"| .219"| .155 1|.639™| .028| .172| .252"| .067| .179] .300"| .165] .172] .699 2.02 816
12. Ytre motivasjon Corr. ] .025| -116] -126| .025| .022]| .002| -078].322"| .192| .243"| .639™ 1] -020| .143| .117| .129| .168| .199| .153| 2877] .721 2.01 891
13. Lederskap Corr. ] .034| .099] -114| .082| -.096| .054| .021].3607].537"] .456™| .028{ -.020 1| 5127 | .339™ | 504™| .291™ | 4377 | .604 | 419" | .796 2.33 1.13
14. Engasjement Corr. | -.161 112 -.092] -055| -074| .184| .162].3807| .439™| .341™| .172| .143| 512" 1] .286™ | .320™ | 417" | 588" | 5037 | .623" | .702 2.25 946
15. Informasjon Corr. | 176| -037| -023| .140| -.091| .009| .126]| .450"| .458™| .375™| .252"| .117| .339™ | .286™ 1] .573™| .216"| .523™ | 492" | 355 | .746 2.39 1.11
16. Kommunikasjon Corr. | 174| -046] -037| .125| .116| .082| .050| .624™) .449™ | .400™| .067| .129| .504™| .320™| 573" 1] .153] .435™| .539™ | 480" | .794 2.35 .986
17. Brand Cit Behaviour ~ Corr. | -.099| -037| -066| -170| -.089| .026| -.052| 297" | .257"| .311™| .179| .168| .291™| 417" | .216"| .153 1| .273™| 252" 152 .753 271 1.07
18. Brand Empl satisf Corr. ] 072 .212"] .019| .053| -.083| .045| .095|.334™).535™] .349™| .300™| .199| 437" | .588™ | 523" | 4357 | .273" 1] .4507 | 4417 777 221 1.06
19. Brand Emplinttostay Corr. | .062| -093| -102| .080| -.014| .104| .105| 574" | 515™| 477" | .165| .153|.604™| .503™ | .492" | 539" | .252"| .450™ 1].6817| .704 2.37 1.21
20. Pos empl. WOM Corr. ] -042]| -072| -080| -.025| .083| .185| .238"| .648™| .415™| .485™| .172| .287™"| .419™| .623™ | .3557| .480™| .152] .441™| .681" 1] .710 2.03 939

Tabell 19 — «Korrelasjonsmatrise, Cronbach’s Alpha, gjennomsnitt og

standardavvik»; SPSS, forfatter.
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7.0 REGRESJONSANALYSE

7.1 REGRESJONSANALYSE

Regresjonsanalyse gjer, til forskjell fra de andre analyseverktayene jeg har nevnt, det mulig a
analysere flere variabler i forhold til avhengig variabel. Tidligere i oppgaven har jeg regnet ut
blant annet sammenhenger og korrelasjoner, men for a skape seg et overordnet bilde gjennom
a vurdere flere variabler samlet brukes gjerne regresjonsanalyse. | min oppgave har jeg defi-
nert flere ulike typer variabler, deriblant fire resultatvariabler, noe som vil kunne presenteres
samlet i en tabell med bakgrunn i regresjonsanalyse regnet ut i SPSS. Jeg gjer ikke rede for
regresjonsanalysens teoretiske bakgrunn, ei heller beregningene i SPSS, men jeg gnsker a
redegjare for de mest viktige og anvendte begrepene for a kunne forsta analysen bedre. Jeg
har valgt & ta med kun to kontrollvariabler i analysen, da det gjennom beregninger viste seg a
veere relativt sma forskijeller, og at disse to utgjorde mest interesse for undersgkelsen, noe jeg

redegjer for i neste del.

I min analyse benytter jeg meg av simultan regresjon gjennom SPSS, som er en type multiple
regresjonsanalyse som knytter utvalgte uavhengige variabler mot avhengig variabel, og som
dermed gjgr det mulig & vurdere totale sammenheng. Dette er en av flere typer regresjonsana-

lyser, og kalles gjerne ogsa for entermetoden (Johannessen, 2009).

Gjennom beregningene regnes regresjonskoeffisienten ut, uttrykt som R?, som gir en indika-
sjon pa prosentvis hvor mye av variasjonen av den avhengige variabelen som forklares av
verdiene til de uavhengige variablene (Johannessen, 2009). Regresjonskoeffisienten varierer
fra 0 til 1, hvor O gir en indikasjon pa at den uavhengige variabelen ikke har noen pavirkning,
mens verdi 1 indikerer absolutt pavirkning. For a kunne si om resultatene er statistisk signifi-

kante, ma Sigma vaere mindre enn 0,5 (Johannessen m. fl. 2009)..
Multippel regresjonslikning uttrykkes slik: Yi = a + p1 X1+ B2Xo+ BsXs +... + Xk + €

Y representerer den avhengige variabelen. Denne funksjonen er sammensatt av forhold mel-
lom de uavhengige variablene (X1, X2, X3, Xk), hvor o uttrykker et konstantledd i likningen,
og ¢ representerer her det gjenstaende som ikke fanges opp linezrt av den avhengige variabe-
len. B er endringen i den avhengige variabelen med bakgrunn i at X endres med én enhet,
mens resten forutsettes at holdes konstant, og fungerer som en standardisert regresjonskoeffi-
sient, med en verdi mellom -1.00 til +1.00. Hgy verdi av B, altsad opp mot +1.00, antyder hgy
styrke pa de ulike variabelsammenhengene, tilsvarende for lave verdier med lave sammen-

henger.
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7.2 MULTIPPEL REGRESJONSANALYSE - SIMULTAN REGRESJON

Avhengige var. Positiv representasjon | Medarbeider- [@nske om & bli veeren-|  Positiv omtale
(N=96) tilfredshet de WOM
(N=96) (N=96) (N=96)
Uavhengige var. B B B B
Geografisk spredning -.214 ** .005 * .036 .027
Ar i bedrift -172 * -.016 .026 150 **
Motivasjon og engasjement:
Indre motivasjon .098 136 ** .028 -.083
Lederskap 117 .010 .316 ** .030
Engasjement .396 *** 405 *** 154 * 420 ***
Organisasjonsverdier:
Kjennskap og formidling 169 ** 074 ** .285 *** 381 ***
H-Factor .041 179 * 112 * .045
Rolleklarhet A17 .037 .010 .083
Informasjons variabel: 119 .264 *** 155 * -.005
Kommunikasjons variabel: -176 * A35* .023 .059
F (sig.) 3.005 (.002) 8.947 (.000) 10.002 (.000) 12.570 (.000)
Adjusted R Square R? .188 491 520 573

¥k =p (=0,01, ** =p «=0,05,*=p «=0,1.

B = Standardisert regresjonskoeffisient. Adj. R Square R?= Regresjonskoeffisienten. F(sig.)=Sign. niva.

Tabell 20 — «Multippel regresjonsanalyse»; SPSS, forfatter.

8.0 OPPSUMMERING AV RESULTATER

Denne delen av oppgaven vil veere en form for oppsummering av resultat og knytte dette opp
mot hypotesene og antagelsene fra starten av oppgaven. Hypotesene ble vurdert ut ifra regre-
sjonsanalysen, mens antagelsene i stor grad ble vurdert ut ifra gjennomsnittsverdier og korre-

lasjonsmalinger. Resultatene vil bli draftet videre i neste del av oppgaven.

8.1 HYPOTESER

Hypotese 1 ble definert ut ifra tanken om at hvis ansatte kjenner til selskapets verdier vil man
muligens kunne oppleve positiv representasjon, tilfredshet, anske a bli veerende og positiv
omtale, definert som «EBBE-benefits». Ved & se pa regresjonsanalysen ser man at sammen-
hengene mellom kjennskap og samtlige «<EBBE-benefits» blir vurdert som statistisk signifi-

kant, med noe ulik verdi. Dette innebarer at hypotese 1 stgttes i sin helhet.
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Hypotese 2 stottes delvis, da H-factor har signifikant sammenheng til medarbeider-tilfredshet
(8 0,179) og til gnske om a bli vaerende (p 0,112), mens det ikke foreligger noen slik sammen-

heng til positiv representasjon og positiv omtale.

Hypotese 3 stottes kun delvis, da rolleklarhet kun har en signifikant sammenheng til positiv

representasjon (p 0,117), mens ingen slik sammenheng til de andre.

Som man kan se av regresjonsanalysen over, er det store signifikante sammenhenger mellom
den uavhengige variabelen «Engasjement» og til samtlige «<EBBE-benefits». Dette indikerer

at hypotese 4 stattes i sin helhet.

Hypotese 5 dreide seg om hvor vidt internkommunikasjon pavirker «EBBE-benefits», noe
man kan se av regresjonsanalysen over at den delvis gjer, ved at det er en signifikant sam-
menheng til positiv representasjon (p -0,176) og til medarbeider-tilfredshet (s 0,135). Hypote-

se 5 stgttes derfor kun delvis.

Hypotese 6 stgttes kun delvis da informasjonsvariable pavirker medarbeider-tilfredshet (g
0,264) og gnske om a bli vaerende (p 0,155), men ikke de andre to resultatvariablene. Hypote-

se 6 stgttes derfor kun delvis.

8.2 ANTAGELSER

Antagelse 1 dreide seg om at formidlingen av verdier opplevdes som mangelfull, noe som i
stor grad henger sammen med problemstillingen for oppgaven. For a kunne si noe om dette
stilte jeg flere sparsmal, og ved a beregne blant annet gjennomsnittscore for spgrsmal som
«Jeg kjenner godt til atferdsverdiene i Thon Hotels», kan jeg si at jeg har fatt en antydning pa

at antagelsen ikke stgttes, altsa oppleves ikke formidlingen av verdier som mangelfull.

Antagelse 2 dreide seg om de spurtes kjennskap til selskapets verdier og visjon, hvor jeg defi-
nerte dette som falger: «Avdelingslederne har lite kjennskap til selskapets verdigrunnlag og
visjon.». Dette sparsmalet ble gjort rede for gjennom a vise grafisk fremstilling av resultatene,
med som konklusjon at kjennskapen til LUPE-verdiene er svert god, og til selskapets visjon.

Antagelsen stattes derfor ikke.

Motivasjon og engasjement antas a vare viktig i prosessen med effektiv formidling av verdier
(Prilleltensky, 2000), noe som definerte antagelse 3 («Avdelingslederne er motiverte og enga-
sjerte»). Gjennom a se gjennomsnittsscore, og korrelasjon vil jeg kunne konkludere med at
denne antagelsen stgttes. Det er imidlertid verdt & merke seg at faktorene slar noe forskijellig

ut, noe som vises i faktoranalysen og ved a se pa korrelasjonsmatrisen.
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For & teste antagelse 4, «Avdelingslederne er mer indre motiverte enn ytre», spurte jeg flere
spgrsmal hentet fra blant annet QPS Nordic, som var direkte relatert til forhold rundt disse
begrepene. Man vet med bakgrunn i annen forskning og data fra hotellbransjen at man gjerne
tjener noe mindre i hotellbransjen enn i andre bransjer, og at denne bransjen ogsa vil kunne
oppleves som en bransje med raske utskiftninger. Med dette i bakhodet vil man kunne tenke
seg at indre motivasjon vil kunne vere mer relevant enn ytre. Dette stattes imidlertid i sveert

liten grad gjennom a se pa gjennomsnittsscore, med andre ord, antagelsen stattes kun delvis.

Internkommunikasjon antas & veere en viktig brikke i prosessen med & utvikle en effektiv og
konstruktiv verdiformidling (King og Grace, 2010). | dette ligger det en tanke om at selskape-
ne ma kommunisere mer enn gkonomiske resultater og budsjett, de ma blant annet kommuni-
sere tanker og refleksjoner rundt verdigrunnlag og visjon. Antagelse 5 ble derfor definert.
Gjennom a se pa gjennomsnitt av svarene kom det ikke frem noe signifikante forskjeller, men
en svak indikasjon pa at det er formidles noe mer informasjon om daglige oppgaver, budsjett

osv., som inneberer at antagelsen delvis stottes.

Hypotese:  Avhengig var.  Uavhengig var. Stattes/stottes ikke
Hypotese 1 «EBBE-benefits» Kjennskap Stattes
Hypotese 2 «EBBE-benefits» H-factor Stattes delvis
Hypotese 3 «EBBE-benefits»  Rolleklarhet Stattes delvis
Hypotese 4 «EBBE-benefits» Kommunikasjon Stattes
Hypotese 5 «EBBE-benefits» Informasjon Stattes delvis Tabell 21 -
. . . «Stptte til hypo-
Hypotese 6 «EBBE-benefits»  Engasjement Stattes delvis teser», forfatter.

Antagelse: Avhengig var. Stottes/stattes ikke

Antagelse 1 Mangelfull formidling Stattes ikke

Antagelse 2 Lite kjennskap til verdier/visjon Stattes ikke

Antagelse 3 Motiverte/engasjerte Stattes jopelee
Antagelse 4  Mer indre enn ytre motiverte Stattes delvis ge'sert);‘rforfat'
Antagelse 5  Type/frekvens av informasjon Stattes delvis
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9.0 DROFTNING

| dette kapitlet vil det bli diskutert funn fra resultatdelen over, dette vil bli diskutert og hand-
tert etter oppgavens totale struktur. Det innebzrer at jeg forst kommer til & diskutere rundt
organisasjonsverdier, deretter motivasjon og engasjement og til slutt informasjon og kommu-

nikasjon.
9.1 ORGANISASIJONSVERDIER

Gjennom en relativt stor undersgkelse fikk jeg mulighet til & se noen trender relatert til utvalg-
te variabler. Det man umiddelbart kan se av spgrsmalene tilknyttet organisasjonsverdier er at
gjennomsnittscorene spriker relativt lite, og at ingen av scorene viser middelverdiene, som i

disse spgrsmalene ville utgjort verdien 3.

Relatert til det jeg definerte som «organisasjonsverdier» oppnadde variablene «Rolleklarhet»
og «H-factor» tydelig hgy score blant respondentene, sett ut ifra gjennomsnittsverdier. Pa
spgrsmalene om respondentene visste hva som var forventet av dem, og hvordan de skulle
oppfere seg i trad med hotellkjedens verdigrunnlag svarte respondentene samstemte om at
dette var de i stor grad bevisste pa, stattende av standardavviket og tilfredsstillende Cron-
bach’s Alpha (se tabell). Med bakgrunn i det som er skrevet tidligere i oppgaven sees ledelse i
dag pa som en mangfoldig og kompleks oppgave i forhold til at en leder blant annet skal kun-
ne bekle mange ulike typer roller. For en leder i dag er noe av det viktigste at man er tydelig
og konsekvent rundt selskapets verdigrunnlag, noe som indikerer at en leder ma kartlegge,
vurdere og analysere hvordan dette skal etterleves, for at man i stgrst mulig grad skal oppleve
dette som reelt (Prilletensky, 2010). Videre understrekes det at en leder ma veere tydelig rundt
dens betraktninger og synspunkter pa verdier, interesser og maktgrunnlag, nettopp for a unnga
uklarheter og tvetydighet i beslutningsprosesser (King og Grace, 2010). Den rgde traden i
dette vil veere det som jeg i oppgaven har definert som «Rolleklarhet». Noen av effektene med
rolleklarhet vil i fglge EBBE-rammeverket kunne vere tilfredshet pa arbeidsplassen og at
medarbeidere vil kunne oppleve positiv representasjon (King og Grace, 2010). Dette vurderte
jeg som meget interessant og formulerte derfor hypotese 3 om sammenhengen nettopp mel-
lom rolleklarhet og «<EBBE-benefits». Dette fant jeg kun delvis stgtte til ved at det kun ble
funnet en signifikant sammenheng til resultatvariabelen «Positiv representasjon». Gjennom
min undersgkelse vil jeg pasta at jeg fikk belyst dette og at resultatene gir en indikasjon pa at
forhold tilknyttet «Rolleklarhet» har positivt feste i Thon Hotels, og at dette kan sees i sam-

menheng med at medarbeidere opplever positiv representasjon som fglge av dette.
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Variabelen H-factor oppnadde noe lavere gjennomsnittsscore enn rolleklarhet, men relativt
ubetydelige forskjeller, men med noe hgyere standardavvik og en hgyere verdi av Cronbach’s
Alpha. Denne variabelen bestod derimot kun av to sparsmal, og det vil derfor vare noe mind-
re aktuelt & trekke slutninger av resultatene. H-factor dreier seg blant annet om organisasjons-
kultur og selskapets selvstendige handtering av ansatte og integrering av deres behov og gns-
ker. Menneskelige behov vil veere totalt forskjellig, men enkelte trekk og behov gar gjerne
igjen. Dette dreier seg om f. eks a bli behandlet pa en respektert mate uavhengig av stilling,
hvordan man konkret snakker og gir beskjeder og hvordan man totalt sett oppleves som men-
neske. Dette er forhold som sees pa som grunnleggende forhold for effektiv intern branding
(King og Grace, 2010). Effektene av a vise medmenneskelighet og a respektere medarbeidere
vil kunne veere blant annet tilfredse medarbeidere (King og Grace, 2010). For & vurdere en
mulig effekt, gjorde jeg som over, jeg definerte en hypotese om en mulig sammenheng. Som
jeg viste i resultatdelen fikk hypotese 2 kun delvis stgtte, da jeg kun fant signifikante sam-
menhenger til medarbeider-tilfredshet og at medarbeidere gnsker a bli vaerende. Jeg fant ingen
slik sammenheng til de resterende to resultatvariablene. Min undersgkelse antyder med andre
ord at fokus pa H-factor vil kunne fare til tilfredse medarbeidere som gnsker & bli veaerende,
men at det ikke ngdvendigvis bidrar til positiv representasjon og at de omtaler selskapet posi-

tivt utad av den grunn.

Kjennskapen til verdigrunnlag og visjon er pa mange mater hovedgrunnlaget for oppgaven,
noe som 0gsa vises gjennom hovedproblemstillingen i starten av oppgaven og antagelse 1 og
2. Kjennskapen til verdiene i hotellkjeden sees pa som meget sterk, eksemplifisert med
spgrsmalet «Jeg kjenner godt til atferdsverdiene i Thon Hotels», med gjennomsnittsscore pa
1.97. Dette vises ogsa gjennom de grafiske fremstillingene hvor de ble spurt om a huke av
hotellkjedens verdier. Her oppnadde den laveste «riktige» verdien 84 % og den hgyeste opp-
nadde hele 91 %. Variabelen «Kjennskap og formidling» kan man se at oppnadde gode ver-
dier av de statistiske malingene, deriblant Cronbach’s Alpha. Dette forsterker det som allerede
er nevnt, altsa at kjennskapen og formidlingen oppleves bra i hotellkjeden og at spgrsmalene

som er brukt kan sees pa som statistisk tilfredsstillende.

Som en grunnleggende hypotese for oppgaven ble hypotese 1 definert ut ifra om kjennskap til
verdigrunnlaget i hotellkjeden hadde positiv sammenheng med «EBBE-benefits», altsd om
effektene med dette ville fare til blant annet tilfredse medarbeidere. Som det ble vist til over
oppnadde denne hypotesen full statistisk stgtte. Dette indikerer at ledelse basert i «Kjennskap

og formidling» vil kunne fare til medarbeideres positive representasjon, tilfredshet blant med-
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arbeidere, at man gnsker a bli vaerende i selskapet og at de omtaler selskapet positivt utad.
Dette korrelerer i stor grad med resultatene fra EBBE-rammeverket (King og Grace, 2010).
Med bakgrunn i intervjuer med HR-avdelingen fikk jeg eksemplifisert og tydeliggjort verdig-
runnlaget fra overordnet perspektiv. Hvor vidt respondentene kjenner inngaende til hva som
ligger i de ulike komponentene skal vere usagt, men at det er en bevissthet rundt dette er det

ingen tvil om.

Jeg valgte a ta med kun to kontrollvariabler i regresjonsanalysen, «Geografisk spredning», og
«Ar i bedrift». Disse ble valgt ut etter interesse og beregninger, og med utgangspunkt i at det
kunne veere noen ulikheter her. Ser man av regresjonsanalysen vil man kunne se en statistisk
signifikant sammenheng mellom variabelen «Ar i bedrift» og «Positiv representasjon» og
«Positiv omtale utad WOM». Dette indikerer at antall ar i hotellkjeden har en sammenheng
med positiv representasjon og at man omtaler selskapet positivt utad. Man vil muligens kunne
forklare dette ut ifra blant annet engasjement og motivasjon, og at dette er noe som kan ta tid
a bygge opp og vedlikeholde (Kaufmann og Kaufmann, 2009). Nar det gjelder variabelen
«Geografisk spredning» ser man i tabellen at denne har en statistisk sammenheng med «Posi-
tiv representasjon» og «Medarbeider-tilfredshet». Dette vil kunne forklares ut ifra stor geogra-
fisk spredning sett i forhold til kommunikasjon og informasjon, med bakgrunn i standardisert
vs. ikke-standardisert informasjon (Hannagan, 2008). Ved a ga mer kvalitativt til verks kunne
man fatt en dypere innsikt og mer refleksjoner rundt dette.

9.2 MOTIVASJON OG ENGASJEMENT

Effektiv formidling baserer seg blant annet pa at medarbeiderne er motiverte og at de faler et
ekstra engasjement for sitt arbeid (Prilleltensky, 2000). Motivasjon i en organisasjonskontekst
er i dag en kompleks prosess, og bar veere under kontinuerlig utvikling (Kaufmann og Kau-
fmann, 2009). Motivasjon og engasjement ble tidlig i oppgaven vurdert som en viktig brikke i
effektiv verdiformidling. Gjennom en hypotese og to antagelser gnsket jeg derfor a teste dette.
Jeg antok i antagelse 4 at man i ville vaere mere indre motiverte med bakgrunn i at man f. eks
gjerne far noe lavere lgnn i hotellbransjen enn i tilsvarende bransjer, og at man derfor kanskije
verdsatte andre faktorer enn selve lgnnen. Gjennom denne antagelsen gnsket jeg & utfordre det
jeg tidligere skrev om ulik form for motivasjon i ulike bransjer. I utgangspunktet antas det at
man bgr stimulere til mer ytre enn indre motivasjon i bransjer som er preget av begrenset med
variasjon og lavere krav til fagkompetanse, gjennom ytre belgnninger som hgyere lgnn og
bonuser (Kuvaas, 2005); (Kaufmann og Kaufmann, 2009). Denne pastanden ble som vist over
kun delvis stattet, fordi det viste seg at respondentene vurderte indre og ytre faktorer tilnaer-
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met likt, men man sa derimot i den grafiske fremstillingen at de vurderte lgnn og bonusord-
ninger (ytre motivasjonsfaktorer) som noe mindre viktige. Mange respondenter gnsket en
trygg jobb med fast inntekt, samtidig som mange gnsket a fa opplevelsen av a gjgre noe verdi-

fullt i jobben, altsa en blanding av ytre og indre stimuli.

Engasjement er den variabelen som klarest viser sammenheng med de fire resultatvariablene,
og som utgjorde hypotese 4 i oppgaven. Denne hypotesen oppnadde stgtte, noe som innebeaerer
at man kan se en statistisk signifikant sammenheng mellom engasjement blant avdelingsle-
derne i Thon Hotels og ansattes positive representasjon, tilfredshet blant medarbeidere, at de
ansatte gnsker & bli veerende i selskapet og at de omtaler selskapet positivt, noe som i stor
grad korrelerer med resultatene i EBBE-rammeverket (King og Grace, 2010). Man ser ogsa at
engasjement positivt korrelerer til flere av de andre uavhengige variablene, serlig med leder-
skap. Totalt sett oppnadde variabelen hgye gjennomsnittsscore, noe som gir en indikasjon pa
at mange respondenter opplever & vare engasjerte i sitt arbeid. For at man skal oppna en vel-
lykket prosess med formidlingen vil ledelsen ha en stor oppgave i a fa de ansatte til a fa eier-
skap til selskapet (King og Grace, 2010), definert gjennom «commitment», eller engasjement.
Kombineres dette med det som ble skrevet og funnet om motivasjon, gir det en indikasjon pa

at antagelse 3 stattes og at respondentene totalt sett oppleves som motiverte og engasjerte.

Flere studier viser til at det er klare sammenhenger mellom indre motivasjon og villigheten
blant medarbeiderne til a ta pa seg ekstra oppgaver, hjelpe andre medarbeidere og lavere turn-
over-intensjoner (Kuvaas, 2005); (Kaufmann og Kaufmann, 2009), dette kan adresseres til
fordelene som ble funnet i EBBE-rammeverket. Ledelse i tilknytning til motivasjon og enga-
sjement kan man se i korrelasjonsmatrisen ved at lederskap har positiv korrelasjon med indre
motivasjon og med engasjement, men negativ med ytre motivasjon. Dette kan nok forklares
med bakgrunn i at de sparsmalene som ble stilt var relatert til gkt involvering og personlig
utvikling, forhold som gjerne stimulerer til indre motivasjon. Resultatene fra dette er dermed
noe ventet. Man ser som nevnt over en en sterk korrelasjon mellom lederskap og engasjement.
Dette indikerer at utvikling og involvering av ansatte kan knyttes opp mot det & engasjere an-
satte, som igjen vil kunne bidra positivt i organisasjonen. Ser man i regresjonsanalysen har
lederskap en positiv statistisk sammenheng til gnske om a bli veerende (p 0,316). Dette gir
dermed en indikasjon pa at lederskap gjennom utvikling og involvering vil kunne fare til posi-

tive resultater for organisasjonen, gjennom at medarbeidere gnsker a bli varende.
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9.3 INFORMASJON OG KOMMUNIKASJON

Tidlig i oppgaven definerte jeg en antakelse om at formidlingen av verdier internt i Thon Ho-
tels muligens kunne veere dysfunksjonell og behandlingen av informasjon og kommunikasjon
presset seg derfor naturlig pa. Gjennom & fokusere pa intern formidling tok jeg et konkret
valg og har fulgt dette gjennom hele oppgaven. | dagens teknologiske samfunn vil informa-
sjon og kommunikasjon forega pa tvers av geografiske og kulturelle grenser og man vil derfor
kunne oppleve andre utfordringer enn man gjorde tidligere. En problemstilling kan veere at
overordnede strategier og verdier implementeres ulikt i selskapet og pa den maten skaper uli-
ke forutsetninger for vellykket implementering. For a fa til effektiv internkommunikasjon er
kontinuerlig involvering og inkludering av medarbeidere sveert viktig (De Chernatony m. fl.
2004). Dette kan bidra til at man nar selskapets malsetninger (King og Grace, 2010). For a fa
innsikt i hvordan respondentene opplevde den interne kommunikasjonen stilte jeg flere
spgrsmal indirekte og direkte om kommunikasjon. Dette dreide seg blant annet om konkreti-
sering av arbeidsoppgaver og verdigrunnlag, medarbeiderundersgkelser og handteringen av
feedback.

Gjennom & se pa hva slags type informasjon som flyter rundt i organisasjonen og frekvensen
av dette vil man kunne si noe om utgangspunktet for effektiv eller mindre effektiv intern
kommunikasjon (De Chernatony m. fl. 2004). Gjennom antagelse 5 antydet jeg at det formid-
les noe mer informasjon om daglige oppgaver osv., enn informasjon om verdier/visjoner, noe
som fikk delvis stette gjennom & vurdere gjennomsnittsmalinger. Gjennom den grafiske frem-
stillingen jeg viste kom det helt tydelig frem at mgter og mail er de matene som flest far in-
formasjon pa (86,5 % og 85,4 %), med telefon som en god nummer tre (54,2 %). Oppslags-
tavle var overraskende nok det som oppnadde lavest score, hvis vi ser bort ifra «Annet». Det
viktige a fa frem i denne sammenheng er at hvis man har mye ikke-standardisert kommunika-
sjon vil det kunne fare til at ulike personer kan inneha ulik kunnskap og informasjon, og at det
igjen kan fare til mindre effektiv intern kommunikasjon (De Chernatony, 2004). Dette viser
noen sider av informasjonsdelingen i Thon Hotels, som er relativt klare, og som vil kunne

pavirke graden av effektiv intern kommunikasjon i hotellkjeden.

Effektene av a fokusere pa internkommunikasjon og informasjon vil kunne vare at medarbei-
dere blir mer bevisstgjorte og at man opplever starre tilhgrighet til selskapets eksistens (King
og Grace, 2010). For a falge opp dette definerte jeg hypotese 5 og 6, for & vurdere om intern-
kommunikasjon og informasjon hadde en signifikant sammenheng med «EBBE-benefits».
Her viste jeg over at internkommunikasjon hadde signifikant sammenheng til positiv repre-
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sentasjon og til medarbeider-tilfredshet, mens informasjonsvariable hadde tilsvarende sam-
menheng til tilfredshet og gnske om a bli vaerende, begge hypotesene fikk dermed kun delvis
statte. Dette gir en indikasjon pa at medarbeidere vil kunne oppleve noen positive effekter ved

at ledelsen fokuserer pa konstruktive system for kommunikasjon og informasjon.

10.0 KONKLUSJON

Formalet med denne oppgaven har vert a studere ledelse og verdier i vid forstand med hoved-
fokus pa formidling av verdier som styringsfenomen i en starre norsk hotellkjede. Formidling
av et selskaps verdigrunnlag dreier seg mye om blant annet tydelighet rundt kommunikasjon
og informasjon, da dette er selve formidlingen i enkel forstand. For at medarbeidere skal ha
interesse i & integrere dette verdigrunnlaget tenkes det at de ma stimuleres gjennom motiva-
sjon og engasjement, sann at de pa denne maten gker sin tilhgrighet og interesse. Dette bygger
igjen pa at ledere er tydelige og at de agerer profesjonelt og konstruktivt, noe jeg gjennom
oppgaven har definert som «Rolleklarhet» og «H-factor». Selve kjennskapen vil veere som et

tenkt resultat av hele prosessen og som underbygges av konstruktiv formidling.

Jeg har gjennom oppgaven arbeidet ut ifra problemstillingen «Hvordan opplever avdelingsle-
dere i Thon Hotels at selskapets verdigrunnlag formidles?», noe jeg antydet et svar pa i forri-
ge kapittel. For & konkretisere oppgaven mer definerte jeg fire underproblemstillinger. Jeg har
gjennom analyse og drefting vist til effekter med blant annet kjennskap, informasjon og
kommunikasjon, og underbygget dette i at respondentene i stor grad opplever formidlingen av
selskapets verdier og visjon pa en konstruktiv mate. Totalt sett far man et inntrykk av at de er
motiverte og engasjerte, og at mye av det som EBBE-rammeverket definerte som grunnlag for

effektiv formidling er til stede.

Mine funn i denne undersgkelsen bygger ut forstaelsen rundt konstruktiv verdiformidling
gjennom a knytte dette opp mot konkrete effekter, som f. eks positiv representasjon og med-
arbeider-tilfredshet, noe som er meget interessant. Det er ingen grunn til & tro at et slikt fokus
blir mindre viktig i fremtiden, tvert imot, da konkurransen om bade kunder og gode «hoder»
kan bli teffere enn i dag. Det kan det bli sveert viktig & fokusere pa intern branding og det a
bygge opp et selskap stein for stein basert pa blant annet samspill, involvering og motivering
av medarbeidere. Dette samspillet bygger pa og videreutvikles i samrad mellom de ulike akte-
rene internt i et selskap. Man ma vise respekt og anerkjennelse for hverandres arbeid, handte-
re kunnskap, informasjon og kommunikasjon pa en konstruktiv mate og i det hele tatt aner-

kjenne at man aldri er sterkere enn det svakeste leddet.
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11.0 OPPGAVENS SVAKHETER OG VIDERE FORSKNING

En svakhet med min oppgave kan sies a vere at undersgkelsen ble gjennomfart over relativt
kort tid og at man naturlig nok ikke har noe sammenligningsgrunnlag fra andre undersgkelser
med tilsvarende vinkling. Svarprosenten pa ca. 55 % ble antatt a veere tilfredsstillende, sarlig
etter en stgrre medarbeiderundersgkelse kort tid i forveien. Det er mye mulig at svarprosenten

hadde veaert noe hayere hvis undersgkelsen min hadde kommet i forkant.

Med tanke pa at jeg har brukt EBBE-rammeverket som teoretisk fundament vil man kunne
sparre seg om dette er tilpasset norske forhold, da det star en amerikansk forskergruppe bak. |
rammeverket tas det ikke forbehold om starrelse pa bedrift, kunnskapsniva blant respondente-
ne eller andre forhold som vil kunne antyde en potensiell forskjell til norske forhold. Dette

antyder med andre ord ingen direkte svakhet for min oppgave.

Jeg har benyttet meg av noen utvalgte spgrsmal fra EBBE-rammeverket og QPS Nordic, noe
som kan ha pavirket resultatene mine med bakgrunn i variablenes potensielle sammenheng.
Siden jeg ikke benyttet alle disse delene kan dette antyde en potensiell svakhet. Jeg gjennom-
farte en faktoranalyse i starten av de tre delene og fikk derfor et relativt godt inntrykk av at
spgrsmalene delte seg mellom ulike faktorer, noe jeg mener er tilfredsstillende fremstilt i

oppgaven.

En annen svakhet med selve undersgkelsen kan vaere at man svarer for positivt ndr man angir
svar i en Questback og at de som velger & svare er de som gjerne er mest engasjerte i utgangs-
punktet. En annen svakhet er selve utvalget. Mange avdelingsledere har veert pa flere kurs og
har derfor et visst forhold til blant annet selskapets verdigrunnlag sett til forskjell for dem de
er ledere for. Dette kan bety at deres forhold til selskapets verdier kan vere noe kunstig i form
av kjennskap og at de ikke ngdvendigvis har noe bevisst forhold konkret atferd. En viderefe-
ring av dette kunne veere en kvalitativ oppfglging av respondentene for a fa innsikt i faktisk

bevisstniva.

En interessant videre studie kunne vere a se pa resepsjonister, renholdere osv., og vurdere om
det finnes tydelig diskrepans mellom disse respondentgruppene og de jeg har spurt. Det kunne
0gsa veert svert interessant a sammenlikne mitt utvalg i Thon Hotels med en annen bransje

eller en annen hotellkjede for & vurdere om man kunne sett tydelige forskijeller.
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VEDLEGG 1 - INVITASIJON OG PAMINNELSE

Forhandsvisning av invitasjonen - 07.05.2012 X
Til: <Mottaker=
i Fra: knut-kristian.aas.bjornstad@student.umb.no ti
Emne: Underspkelze rundt ledelse og strategi i Thon Hotels
! Hei!

Jeg kontakter deg fordi jeg skriver mastegoppgave inn%nfor Dmrgdeng ledelse og strateqi i Thﬂon Hotels,
oa Iurernderf-:r pa om du har mulighet til 2 avse noen fa minutter for & svare pa noen spersmal.
| Sparsmalene er korte og presise, og det er total anonymitet.

t Som takk for svar og deltakelse velges det tilfeldig ut en som far gavekort pa et weekendopphold for 2
personer pa et valgfritt Thon Hotel.

Jeg haper du tar deg tid til & svare, pa forhand tusen takdk!

| Mvh. Knut-K. Aas Bjernstad, v/ Handelsheyskolen UMB. Iz
i https:/fweb.questback.com/isa/gbv.dll/SQ?g= 3l
1 Ic
|
Klikk her om du gnsker & melde deg av:
https://web.questback.com/isa/optout.dil/confirm?oid= =
| n
t Tjenesten er levert av: https://response.questback.com/ - "Ask & Act"

Ay NB! Utseende pd e-postmeldingen kan variere med ulike e-postprogrammer.

FORHANDSVISNIN - 07.05.2012 -
Til: <Mottaker=>
Fra: knut-kristian.aas.bjornstad@student.umb.no i
Emne: paminnelse: Undersgkelse rundt ledelse og strategi i Then Hotels
| Heil R
Jeg kontaktet deg for en liten stund tilbakepfordi jeg skriver masteroppgave innenfonr omradene Ienl:lelse
og strategi | Thon Hotels, og lurte derfor pa om du hadde mulighet til @ avse noen fa minutter for a
cvare pa noen spersmal.
Spersmalene er fortsatt korte og presise, og det er selvsagt fortsatt total anonymitet.
Som takk for svar og deltakelse velges det tilfeldig ut en som far gavekort pd et weekendopphold for 2
personer pa et valgfritt Thon Hotel. |
L 3
Jeg haper du tar deg tid til 3 svare, pa forhand tusen takk!
Mwh. Knut-K. Aas Bjernstad, v/ Handelshayskolen UMB | |
]
https://web.questback.com/isa/qbv.dIl/5Q?q= B
| I
X

Tjenesten er levert av: https://response.questback.com/ - "Ask & Act"

Ay NB! Utseende pa e-postmeldingen kan variere med ulike e-postprogrammer.
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VEDLEGG 2 - SPORREUNDERSJKELSEN

] - ) ]
@ ll- Norsk (Bokma3l) ralur English

€ Copyright wwaw.QuestBack.com. All Rights Reservad.

‘ ——— - m— :

Denne undersgkelsen gjgres som ledd i en masteroppgave

frem synspunkter rundt formidling av atferdsverdier i

Det understrekes at alle svar er og forblir anonyme, og at

Det understrekes ogsa at ingen ansatte i Thon Hotels far
tilgang til svarene, kun offentlig oppgave.

sparsmal, ga videre ved 3 trykk pa "Neste" nede pa siden.

Som takk for svar og deltakelse trekkes det tilfeldig ut en

sikret uavhengig av en eventuell premie.

Pa forhand gnsker jeg a takke deg for dine svar og din
deltakelse!

Med vennlig hilsen Knut-K. Aas Bjornstad.

10 % completed

innenfor ledelse og strategi. Oppgavens malsetninger er a fa
hotellkjeden. Jeg har i samarbeid med HR-avdelingen i Thon

Hotels utarbeidet retning pa oppgaven, men det er jeg som
star som anvarlig for oppgavens resultater og gjennomfgring.

svarene ikke vil kunne spores tilbake til deg som respondent.

Undersokelsen vil ta ca. 5 minutter, og husk 8 vaere sa zerlig
som mulig ved dine svar. Hvis du ikke gnsker & svare pa et

som far gavekort pa et weekendopphold for 2 personer pa et
valgfritt Thon Hotel. Det understrekes at full anonymitet er
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2) Hvor gammel er du?

16-25 &r

o
=2

26-35
36-45 3

2

46-55 ar
56-55 ar

00000

Over 66 ar

3) Hvilket kjenn er du?

) Mann
) Kvinne

4) Hvor lenge har du arbeidet i Thon Hotels? (totalt)

) Mindre enn 1 &r
© 1-23r

) 354

) 6-8 &r

) 9-12 &r

) 13-15 &r

) over 15 &r

=< Tilbake ] [ MNeste ==

20 % completed

5) Hvor i landet jobber du?
@ Region Oslo/ Ser

@ Region Nord

@ Region Vest

) Region @st

) andre

6) Hva slags utdannelse har du?
) Grunnskole
@ Videregaende
@ ¥ricesfaglig spesialisering
@ Hegskolefuniversitet

) Annet/Spesifiser:

7) Innen hvilken avdeling arbeider du?

Resepsjon
Husgkonomavwd./Renhald
Restaurant/Bar

Kjokken
Kurs/Konferanse

Booking/Salg

2000000

Annet/Spesifiser:

8) Har du personalansvar?

@ 1a © Nei
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9) Hvor mange har du direkte personalansvar for?

<< Tilbake H MNeste »> ]

10) Opplever du at din na@rmeste leder er god til 4 motivere deg?

11) Nir du skal vurdere en ideell jobb, hvor viktig er felgende forhold:
Ikke
wilctig
i det
hele Noksa Ganske Veldig Helt
tatt  wiktig wiktig wviktig nedwvendig
A utvikle seg personlig gjennom jobben (@] (@] @] (5] (%]

& f3 god lenn og materielle goder

At arbeidet er konfliktfritt og velordnet (@] (] @ 3] @]

& f3 opplevelsen av & gjere noe verdifullt

At arbeidet er trygt med fast inntekt @ @] @ @ @

At det fysiske arbeidsmiljeet er fritt for farer(HMS)

A kunne bruke min fantasi og kreativitet i arbeidet (@] (@] & (5] @]

Flervalgssparsmal - Mulig & velge flere svaralternativer
12) Hvordan vil du beskrive arbeidsmiljeet i avdelingen du jobber? (Flervalg)

Sweert positivt

Bra

Engasjerende og motiverende

Inkluderende og dpent

Userigst

Uprofesjonelt

Ekskluderende

Helt ok

Mindre bra

Seripst

OCOCOOooooooO

Profesjonelt

[Tl sumert nanativt
13) Vurder felgende spersmal:
Meget Meget
=jelden ofte
eller Noksda Avog Noksd eller
aldri  sjelden il ofte  alltid

Oppmuntrer din nasrmeste leder deg til 3 delta i — — - = =
viktige avgjerelser? © © ® ©

Jeqg sier til mine venner at Thon Hotels er en god plass — — = =
3 arbeide @ @ @ @
Thon Hotels inspirerer meg virkelig til & yte mitt beste & (@] & (@] &

Hjelper din nasrmeste leder deg med & utvikle dine — — — = =
ferdigheter? L o © © ©

Har du ikke eksempel, eller ikke snsker & dele noe, vennligst g videre til neste spersmal ved &
trykhke "Neste"

14) Har du eksempel pd en konkret situasjon hvor din leder motiverte deg?
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Flervalgszparemal - Mulig 3 velge flere svaralternativer
15) Hvordan fir du informasjon fra din leder? (
D Mater
O COppslagstavle
D Intranett
[ mail
D Brev
[7] Telefan

Flervalg)

[C] Annet:

15. mai 2012

16) Vurder felgende pastander:

I Thon Hotels har vi jevnlig
medarbeiderundersakelser

I Thon Hotels brukes tilbakemeldinger fra
medarbeidere som ledd i 8 utvikle kjeden

Thon Hotels er dyktige til & kommunisere hvorfor
ting skal gjeres, ikke bare hvordan

Min leder glir jevnlig tilbakemeldinger ved endringer
som kan pavirke arbeidsmiljoet

Absolutt

Absolutt

Uenig ikke

17) Hvor ofte fir du informasjon om omrddene nevnt under?

weldig
ofte

Informasjon om daglige rutiner &
Informasjon om budsjett/resultat ®
Informasjon om verdier og visjoner ®

Inf)ormasjcm om hotellets stragiske
malsettinger

Av og
Ofte til

Sjelden

Tkke
relevant

Aldri for meg

18) Vurder felgende pastander:

Min leder forstr mine problemer og behov
Jeg feler at min jobb er intereszant og stimulerende

Mine arbeidskolleger er vanligvis villige til & tilby
hjelp hvis jeg trenger

Wi har jevnlig ulike sosiale samlinger

JeDg har mulighet til & involvere meg nar nye planer
pa hotellet skal gjennomferes

I stor
Absolutt grad

1
noen
grad

I
mindre Absolutt
grad ikcke

19) Vurder felgende pastander:

Internt i Thon Hotels fortelles det om situasjoner
hwvor medarbeidere har gjort noe spesielt positivt
(f.eks service)

Jeg kjenner godt til atferdsverdiene i Thon Hotels

Jeg har et bevisst forhold til atferdsverdiene | Thon
Hotels

Jeg feler at jeg har tillit fra min leder til 3 utfere en
god jobb

Jeg feler meg som en respektert og verdsatt
medarbeider

Absoclutt  Enig

I
noen
grad

Absolutt

Uenig ikke

Rangering: 1 indikerer minst betydningsfull/viktig, 6 indikerer mest betydningsfull/viktig

20) Alle forhold tatt i betraktning, hvor viktig og betydningsfull er jobben for deg?

(Rangering)

) 1 (Minst betydningsfull/viktig)

© 2
D 3

05
) & (Mest betydningsfull/viktig)
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Flervalgssparsmal - Mulig 8 velge flere svaralternativer
21) Kan du nevne Thon Hotels' atferdsverdier? (Flervalg)
Initiativrik
Optimistisk
Uhaytidelig
Profesjonell
Miljsbevisst
Engasjert
Lokal
Dyktig

Innovativ

OooocoooOoOOoO

Global

22) Vurder felgende pdstander:
I

noen Absolutt
Absolutt Enig grad Uenig ilclee
Jeg vet hva som forventes av meg nar jeg er pa & & & @ &
jobb ) ) =) i) ©)

Jeg vet hvordan jeg skal oppfare meg i tréd med - - - = .
Thon Hotels' verdigrunnlag L & & = L <,

Jeg ble presentert for Thon Hotels' verdigrunnlag og —
visjon da jeqg startet | jobben £

Min leder er dyktig til & knytte Thon Hotels' verdier & — — = o=
opp mot daglige arbeidsoppgaver ~ — = - !

23) Kjenner du til visjonen til Thon Hotels?

24) Hva er visjonen?

Hva er visjonen?

| <<Tilbake || Neste>> |
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Flervalgsspersmal - Mulig 3 velge flere svaralternativer

25) Hva vil du si er hoveddrsakene til at du jobber i Thon Hotels? (Flervalg)

Fremtidsrettet virksomhet

God lenn og bonusordninger

Utdannelsen min er rettet mot hotellbransjen
Positiv bedriftsleultur

Dyktige ledere

Trives generelt sett veldig godt

Gode utviklingsmuligheter

Inkluderende arbeidsplass

Positivt verdisyn

Annet

26) Vurder felgende pdstander:

I
I stor noen
Absolutt grad grad

Jeg snakker positivt om Thon Hotels til andre (@] (&) @
Jeg liker & prate om Thon Hotels til folk jeg meter ] o ©
Jeg bryr meg virkelig om fremtiden for Thon Hotels 3] 3] (@]

Jeg er bevisst pd Thon Hotels' werdigrunnlag i ulike
situasjoner L& . ©

Jeg har planer om & bli veerende i Then Hotels i
mer enn 2 ar

I
mindre
grad

Absolutt
ikke

27) Totalt sett, hvordan opplever du at atferdsverdiene i Thon Hotels formidles?

) Meget bra

' Bra
O ok

) Mindre bra

) Meget darlig

<< Tilbake || Send |
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VEDLEGG 3 - ORGANISASJONSVERDIER OG RESULTATVAR.

GJENNOMSNITT OG STANDARDAVVIK
DESCRIPTIVE STATISTICS - ORGANISASIJIONSVERDIER (N=96)

(Vurder (flg.)) N | Min. | Max. | Mean | Std. Dev.

ORGANISASIJONSVERDIER:

KJENNSKAP OG FORMIDLING 2,11 .997
Jeg har et bevisst forhold til atferdsverdiene i Thon Hotels 96 1 5 2.08 .970
Jeg kjenner godt til atferdsverdiene i Thon Hotels 96 1 5 1.97 .967
Totalt sett, hvordan opplever du at atferdsverdiene i Thon Hotels formidles? 96 1 5 2.22 .885
Internt i Thon Hotels fortelles det om situasjoner hvor medarbeidere har gjort 9% 1 5 211 972
noe spesielt positivt (f.eks service)
Jeg ble presentert for Thon Hotels' verdigrunnlag og visjon da jeg startet i job- | 96 1 5 2.16 1.191
ben
H-FACTOR 1.76 .937
Jeg faler at jeg har tillit fra min leder til & utfere en god jobb | 96 0 5 1.73 .957
Jeg faler meg som en respektert og verdsatt medarbeider 96 1 5 1.79 917
ROLLEKLARHET 1.74 .697
Min leder er dyktig til & knytte Thon Hotels' verdier opp mot daglige arbeids- 96 1 5 2.36 .942
oppgaver
Jeg vet hva som forventes av meg ndr jeg er pa jobb 96 1 3 1.44 .558
Jeg vet hvordan jeg skal oppfare meg i trad med Thon Hotels' verdigrunnlag 96 0 3 141 501

DESCRIPTIVE STATISTICS — RESULTATVARIABLE (N=96)

Vurder flg.: N | Min. | Max. [ Mean | Std. Dev.
«POSITIV REPRESENTASJON»: 2.71 1.07
Jeg er bevisst pa Thon Hotels' verdigrunnlag i ulike situasjoner 9% | 1 5 2.08 .902
Jeg sier til mine venner at Thon Hotels er en god plass & arbeide 9% | O 5 3.74 1.172
Jeg har mulighet til & involvere meg nar nye planer pa hotellet skal gjennomfgres | 96| 1 5 2.31 1.108
«MEDARBEIDER-TILFREDSHET» 2.21 1.057
Jeg foler at min jobb er interessant og stimulerende %| 1 5 2.03 .978
Min leder forstar mine problemer og behov %| 1 5 2.38 1.136
«@NSKE OM A BLI VAERENDE» 2.37 1.205
Vi har jevnlig ulike sosiale samlinger %| 1 5 2.93 1.098
Jeg har planer om & bli veerende i Thon Hotels i mer enn 2 ar % | 1 5 2.28 1.312
«POSITIV OMTALE WOM» 2.03 .939
Jeg snakker positivt om Thon Hotels til andre %| 1 5 2.34 1.003
Jeg liker & prate om Thon Hotels til folk jeg mater %| 1 5 1.81 910
Jeg bryr meg virkelig om fremtiden for Thon Hotels %| 1 5 1.94 .904
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CRONBACH’S ALPHA

15. mai 2012

CRONBACH'S ALPHA:- ORGANISASJONSVERDIER

Variabel Cronbach's Alpha:
Kjennskap og formidling 0,809
H-factor 0,917
Rolleklarhet 0,706

CRONBACH'S ALPHA:- RESULTATVARIABLE

Variabel Cronbach's Alpha:
Positiv representasjon 0,753
Medarbeider-tilfredshet 0,777
@nske om & bli vaerende 0,725
Positiv omtale WOM 0,732
KORRELASJON
INTER-ITEM CORRELATION MATRIX - ORGANISASJONSVERDIER
Kjennskap og formidling H-Faktor Rolleklarhet
Kjennskap og formidling 1.000 .348 .586
H. Faktor .348 ** 1.000 440
Rolleklarhet 586 ** 440 ** 1.000

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

INTER-ITEM CORRELATION MATRIX - RESULTATVARIABLE

1 2 3 4
Positiv representasjon 1.000 973" 259" 152
Medarbeider-tilfredshet 273" 1.000 450 441"
@nske om & bli vaerende 250" 450" 1,000 681"
Positiv omtale WOM 152 441" 681" 1.000

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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VEDLEGG 4 - MOTIVASJON OG ENGASJEMENT

GJENNOMSNITT OG STANDARDAVVIK
DESCRIPTIVE STATISTICS - MOTIVASJON OG ENGASIJIEMENT

(Vurder (flg.)) N | Minimum | Maximum | Mean [ Std. Deviation
INDRE MOTIVASJON: 202 0.816
A utvikle seg personlig gjennom jobben 96 1 5 191 .535
A f& opplevelsen av & gjere noe verdifullt 96 1 5 1.85 .808
A kunne bruke min fantasi og kreativitet i arbeidet 96 1 5 234 1.103
YTRE MOTIVASJON: 2.01 0.891
At arbeidet er konfliktfritt og velordnet 96 1 5 2.02 .708
At arbeidet er trygt med fast inntekt 96 1 5 1.76 .903
A f4 god lenn og materielle goder 96 1 5 2.32 .968
At det fysiske arbeidsmiljget er fritt for farer (HMS) 96 1 5 2.09 .985
LEDERSKAP: 2.33 1.1335
Oppmuntrer din nermeste leder deg til & delta i viktige 96 1 5 222 1.126
avgjarelser?
Hjelper din neermeste leder deg med & utvikle dine ferdig- | 96 1 5 244 1.141
heter?
ENGASJEMENT: 211 .946
Thon Hotels inspirerer meg virkelig til & yte mitt beste 96 1 5 2.25 .940
Jeg foler at min jobb er interessant og stimulerende 96 1 5 2.03 .978
Mine arbeidskolleger er vanligvis villige til & tilby hjelp 96 1 5 2.04 917
hvis jeg trenger
Alle forhold tatt i betraktning, hvor viktig og betydnings- 96 1 6 211 .950
full er jobben for deg? (Rangering)
Valid N (listwise) 96
CRONBACH’S ALPHA

CRONBACH'S ALPHA - MOTIVASJON OG ENGASJEMENT

Variabel Cronbach's Alpha:
Indre motivasjon 0,695
Ytre motivasjon 0,721
Lederskap 0,796
Engasjement 0,702
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KMO & BARTLETT’S TEST

KMO and Bartlett's Test - MOTIVASIJON OG ENGASJEMENT

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.
Bartlett's Test of Sphericity

Approx. Chi-Square

df
Sig.

721
481.138

45

.000

KORRELASJON

15. mai 2012

INTER-ITEM CORRELATION MATRIX - MOTIVASJON OG ENGASJEMENT

Indre motivasjon Ytre motivasjon Lederskap Engasjement
Indre motivasjon 1.000 .639 .028 172
Ytre motivasjon .639 ** 1.000 -.020 143
Lederskap .028 -.020 1.000 512
Engasjement 172 .143 512 ** 1.000

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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VEDLEGG 5 - INFORMASJON OG KOMMUNIKASJON

GJENNOMSNITT OG STANDARDAVVIK

DESCRIPTIVE STATISTICS - INFORMASJON OG KOMMUNIKASJON

N Min. | Max. | Mean | Std. Dev.

KOMMUNIKASJON: (Vurder (flg.)) 235 | 986

I Thon Hotels har vi jevnlig medarbeiderundersakelser 96 1 5 1.94 .880

| Thon Hotels brukes tilbakemeldinger fra medarbeidere som ledd i & utvikle 96 1 5 2.37 1.078
kjeden

Thon Hotels er dyktige til & kommunisere hvorfor ting skal gjares, ikke bare 96 1 5 2.75 .984
hvordan

Min leder gir jevnlig tilbakemeldinger ved endringer som kan pavirke arbeids- 96 1 5 2.32 1.000
miljget

INFORMASJON: 2.39 111

Informasjon om daglige rutiner 96 0 6 2.45 1.272

Informasjon om budsjett/resultat 96 0 6 2.15 1.015

Informasjon om verdier og visjoner 96 0 6 2.59 1.052

Informasjon om hotellets strategiske mélsettinger 96 0 6 2.36 1.077

Valid N (listwise) 96

CRONBACH’S ALPHA

CRONBACH'S ALPHA:- KOMMUNIKASJON OG INFORMASJON

Variabel Cronbach's Alpha:
Kommunikasjon 0,746
Informasjon 0,794

KMO & BARTLETT’S TEST

KMO and Bartlett's Test - KOM. OG INFORM.

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square

df

Sig.

276.491

.815

28

.000

KORRELASJON

Inter-ltem Correlation Matrix - INFORMASJON OG KOMMUNIKASJON

Informasjon Kommunikasjon
Informasjon 1.000 573
Kommunikasjon 573 ** 1.000




