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Forord

Denne oppgaven er skrevet som en del av det avsluttende arbeidet pa en bachelor 1 HR og

personalledelse ved Markedsheyskolen 1 Oslo.

Hovedmotivasjonen for denne oppgaven var fordypningsemne endringsledelse og innovasjon
som vi begge gjennomferte varsemesteret 2014. Vi fant dette emne interessant, ikke bare
fordi det er veldig tidsaktuelt, men ogsé fordi vi selv har blitt berort av endringer pa

arbeidsplassen, men ogsa fordi det kreves mye av organisasjonsmedlemmene.

Vi har gjennom oppgaven tatt med oss nyttig erfaring bdde med tanke pé a skrive en
akademisk oppgave med en konseptuell generaliserende tilneerming, og med tanke pa

ledelsesfaget, og da spesielt med hensyn til menneskelige aspekter i en endringsprosess.

Vi er svert forneyd med samarbeidet oss 1 mellom, og gir hverandre med det en klapp pa
skulderen. En sterre klapp og et hjertelig takk gir vi var veileder, professor Jon-Arild
Johannessen, for hans gode radd angiende konseptuell generalisering og tilbakemeldinger

underveis.



Sammendrag

Oppgavens formal er & komme med et bidrag til det teoretiske/litterare feltet endringsledelse.

Problemstillingen tar utgangspunkt i en antakelse om at norske ledere mangler kunnskap om,
eller glemmer & ha nok fokus pa de menneskelige aspektene innenfor endring. For & svare pa

dette har vi satt opp tre forskningsspersmal.

Motstand mot endring er et av de mest kjente samlebegrepene innenfor endringslitteraturen
(Gizver, 2006), og viser seg ofte som en arsak til mislykkede endringsprosesser (Kotter og
Schlesinger, 2008) Det er viktig at ledelsen tar endringsmotstanden pa alvor og prever & forsta
de grunnleggende mekanismer og fenomener som ligger bak. Vi har derfor til hensikt med
oppgaven a gi ledere okt innsikt 1, og kjennskap til typiske reaksjoner pa endring - og da

spesielt motstand.

Litteraturgjennomgangen er delt inn i de tre forskningsspersmélene. I forskningsspersmal 1
gdr vi inn pa hva motstand er samt motstandens uttrykk. Forskningsspersmal 2 tar for seg
arsaksforklaringer til at motstand oppstér, og til slutt ser pa hvordan ledere kan overvinne
motstanden.

Oppgaven er ren litteraturgjennomgang basert pa andres empiri og teorier.

En slik mate & skrive oppgave pa kalles for konseptuell generalisering - som benyttes nr man

skal forske pd et sosialt problem eller fenomen.

Viére funn indikerer at ledelsen ma forstd motstand som en naturlig reaksjon péd endring, samt

mete motstanden med forstaelse og tilrettelagte tiltak.
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1.0 Innlending

Vi lever i en global verden med rask endring og hvor det hele tiden oppstér nye behov. Sénn
sett kan man se pa endring som et konstant begrep organisasjoner ma forholde seg til.

Nér nye rutiner, ny strategi og nye arbeidsmaéter skal innfores 1 en organisasjon forer dette til
nye krav og endring av navaerende situasjon. Endringene kan vare ulike, men de har til felles at
de pa en eller annen mate péavirker hverdagsvirkeligheten til menneskene i organisasjonen.
Hverdagsvirkeligheten er organisasjonens kultur og den legger foring for hvordan ting
etterleves pa arbeidsplassen. Hennestad (2012) mener at endringsprosjekter ofte mislykkes
fordi gjennomferingen skjer uten at man i tilstrekkelig grad tar hensyn til den enkelte
bedriftskultur. Dyptliggende endringer vil uunngéelig berere strukturer og kulturen og da ma
individer, team og grupper forandre méten de utferer arbeid pa, endre sine verdier og mentale
modeller for at endring skal finne sted mé. Endringsagentene ma forseke & g dypt nok inn i
kulturen og endre tankesett, verdier og normer som er knyttet til den, og ikke overse denne

viktige delen av organisasjonen (Karp, 2015).

Skal en endring finne sted er det altsa menneskene 1 organisasjonen som til syvende og sist
ma endre seg, men forandring fryder sjelden. Det skaper emosjonelle reaksjoner og aktiverer
ofte psykologiske forsvarsmekanismer, som motforestillinger og endringsmotstand.

Hvis man ikke tar hensyn til disse menneskelige aspektene under en endringsprosess kan det
sette en stopper for hele endringen (Jacobsen, 2012). Endringsledere mé forsta hvordan
mennesker reagerer pd endring og tilegne seg kunnskap om reaksjonene, slik at de kan mete de

med forstéelse og passende tilneerming.(Hennestad og Revang, 2000).

Kotter og Schlesinger (2008) har analysert flere suksessfulle og ikke suksessfulle
organisasjonsendringer og bedyrer at det er ulike hindringer som gjor at fi endringer kan betegnes
som er suksessfulle.

Blant annet forklarer de at mange ledere underestimerer hvordan variasjonen av reaksjoner kan
vere blant ansatte under en endringsprosess, og at motstand mot endring ofte blir sett pa arsak
til resultatles endring (Kotter og Schlesinger, 2008)

Med bakgrunn i det som er nevnt ovenfor er temaet for oppgaven var motstand mot endringer.



1.1 Problemomrade og problemstilling

Mislykkede endringsprosesser kan fé store gkonomiske konsekvenser og nettopp derfor tror
vi at mange endringsledere har for ensidig fokus pd marked og ekonomi, og glemmer de

menneskelige aspektene 1 endringsprosesser.

I en artikkel av Knut Petter Ronne i ukesavisen “Ledelse” fra 2010, kan vi lese at Norge er pa
bunn i Europa nar det kommer til vellykkede endringsprosesser. Det vi fant interessant var at
de norske ledere mente at engasjering av ansatte i prosessen, og da s&rlig gjennom
kommunikasjon og involvering, var det mest avgjerende for & lykkes med endring.
Litteraturen vi har lest statter opp under dette da involvering og kommunikasjon fremheves
som to vesentlige faktorer som kan redusere/hindre motstand (Kotter og Schlesinger, 2008;

Maurer, 2010)

Hva kan s vare arsaken til at de ligger pa bunn i Europa nar det gjelder vellykkede
endringer? Vi har to mulige antagelser til dette:
1. Er det som kommuniseres relevant for de ansatte, og involveres det kun fordi det er
nedskrevet 1 Arbeidsmiljeloven som krav til arbeidsgiveren?
2. Mangler ledere kunnskap om de menneskelige reaksjonene under endring, er det

fraveer av forstielse for, og feil handtering av motstand?

I denne oppgaven har vi valgt & ta utgangspunkt i antagelse nr 2. P4 grunnlag av dette har vi

utformet folgende problemstilling:
“Hvordan kan ledere forstd, og mate motstand i endringsprosesser?”’

Ut ifra problemstillingen har vi formulert tre forskningsspersmal som tilsammen skal gi svar

pa problemstillingen.

Hva er motstand og hvordan kommer den til uttrykk?
Hva er arsakene til at motstand oppstar?

Hvordan kan ledere overvinne motstand best mulig?



Forskningsspersmalene skal hjelpe oss med & avgrense oppgaven. Vi har utarbeidet folgende

modell til problemstillingen var:

Forsterkes av
Legger fgringer for innsikt i

—— —

Hvordan kan
ledere forsta,
og hdndtere
motstand

 Girinnsikti

(Figur 1: modell som knytter problemstilling og forskningsspgrsmal)

1.2 Avgrensninger

I og med at motstand mot endring er et bredt tema vil det veere avgrensinger 1 oppgaven.

Det finnes svaert mange arsaker til at enkelt individer reagerer med motstand mot endring. Vi
begrenser oss til & ha fokus pé individuelle og sosiale forhold.

Vi har kun forholdt oss til litteratur om endringsprosesser og motstand mot endring.

2.0 Hva er mostand og hvordan uttrykker den seg?

2.1 Endringsprosesser og endringsledelse
Organisatoriske endringer innebarer reorientering av det bestdende. Det handler om & ga fra

gammel og etablert virkelighet til en ny tiltenkt hverdagsvirkelighet. Slike endringer krever at
kollektive synsmater, holdninger og andre forhold i dypstrukturen endres. Med andre ord sa
ma ansatte endre sin atferd (Hennestad og Revang, 20006).

Endringsledernes oppgave er a tilrettelegge og lede endringsmottakerne gjennom dette
«rommet» mellom natid og fremtid. Det er endringsledelsen som skal serge for at av nye
visjoner, mal og verdier osv. endringen finner sted. Implementering av nye visjoner, mal og
ideer er skal sorge for at ensket fremtidig tilstand blir realisert, og slikt krever en ledelse som
kan héandtere, styre og lede hele organisasjonen gjennom endringsprosessen. (Hennestad og

Revang, 2006).



En enkel og utbredt mate a betrakte endringsprosesser pé er a se den illustrert som en for- og

etter-situasjonsom slik som denne modellen/figuren?

A) Navarende
situasjon

B) @nsket

Forandring e

(Figur 2: endringsprosessens faser)

Tre stadier som grovt kan oppsummeres slik:

a) Opptining: lase opp navarende adferd, fokusere pa endringene som trenges og skape
klima for endring

b) Sette endring i1 bevegelse: gjore endringer, gjennomfoere strukturendringer, bruke ny
kunnskap og handle annerledes

c) Konsolidere: stabilisere endringene, institusjonalisere endringene og sikre nye normer

(Dawson, 2003:30, Hennestad og Revang, 2003-2004).

2.1.1 The 8 Steps to Change
Organisasjonsmedlemmene er selve motoren 1 en hver organisasjon, dermed er de ogsé kilden

til en vellykket endringsprosess. Hvis vi da ser pa Kotters 8 Steps to Change med denne

erkjennelsen, gir de 8 punktene en implisitt forstielse av hvordan motstand kan hindteres.

1. Skape kriseforstielse

Det a skape kriseforstaelse vil si at ledere av endringen mé forkynne endringens
nedvendighet. De mi uttrykke at organisasjonen har behov for endring og hva konsekvensene
blir hvis endringen ikke inntar. Organisasjonsmedlemmene trenger rett og slett & bli
overbevist om at endring er nedvendig - nd! Dette er viktig for & motvirke motstand, for om
flerparten av organisasjonsmedlemmene mener at alt gar bra vil endringen bli vanskelig &

gjennomfore.

P& en annen side vet vi at om tidsperspektivet blir for kort kan det oppsta apati/likegyldighet
om noen foler at det ikke nytter og gjore noe likevel. En utfordring for de som leder endringen
er altsd og finne det rette tidsperspektivet, noe omfanget av endringen kan bidra med

(Jacobsen 2012)



Er det ingen eksistensiell krise, men presentasjon av nye ideer for hva organisasjonen skal
vare og hvordan den skulle fungere, varsler det om at nasituasjonens tenkning og
handlingsmenstre ikke holder mél. Ved a skissere en mulig ensket situasjon kan det skapes
mental utilfredshet ved dagens situasjon og en kreativ spenning rundt mulig fremtid

(Hennestad og Revang, 2012).

2. Etablere en allianse med makt for 4 gjennomfere endringen

Det mé opprettes et team av ansvarlige ledere med tilstrekkelig status, makt og
beslutningsmyndighet til sta bak endringsprosessen. Disse lederne ber veare fra ulike nivaer
og avdelinger for & oppnéd maksimal troverdighet, og ikke minst mé de sta samlet bak et felles
mal. Mange endringer mislykkes nettopp fordi det ikke er mobilisert sterk nok allianse bak

endringen, som sammen kan “overkjore” en eventuell sterk motstand.

3. Ha en Kklar visjon og mal

Enhver vellykket endringsprosess er basert pa en visjon av fremtiden, og skal appellere til
kunder, aksjonarer og ansatte. Det er flere grunner til at visjon er nadvendig for
gjiennomfering av en endringsprosess. For det forste tydeliggjor visjonen bedriftens retning og
hva som er mélet med endringen. For det andre motiverer det ansatte til & gjore ting som
kanskje ikke er 1 sine egne kortsiktige interesser, fordi den viser en fremtid det kan vare verdt
a ofre noe for. Sist men ikke minst, sd er visjonen med pd & koordinere innsatsen, fordi alle

vet hvor de skal.

4. Kommunisere visjon

Nér visjonen er formulert, ma det kommuniseres til alle involverte og interesserte. Det er
viktig at dette gjores pd en god og effektiv méte. Noen vesentlige elementer er & gjore det s
enkelt og tydelig som mulig, bruke metaforer og historier, spre ordet gjennom ulike kanaler

og gjenta visjonen sa ofte som mulig.

5. Fjerne hindringer og gjore folk i stand til &4 arbeide pa nye mater
Dette innebaerer at en serger for & legge til rette for at ansatte kan begynne & handle 1 trdd med
visjonen. Det vil si at eventuelle strukturelle trekk som virker hemmende 1 forhold til visjonen

ma fjernes og det mé delegeres handlefrihet. Det er viktig & ha en god administrert prosess



hvor ansatte far opplaring og stette for a tilegne seg nye kunnskaper, ferdigheter og

holdninger.

6. Skape tidlig suksess — tydeliggjore fremgang

Under hele endringsprosessen ma man planlegge kortsiktige gevinster eller delmal og
synliggjore resultater slik at ansatte ser fremgang og orker a fortsette. Endringsprosesser tar
tid og det er lett & bli motstander av endringen om man aldri ser fremgang.

Som regel ma ledere aktivt skape og kommunisere kortsiktig suksess, ikke bare vente pd dem

til & avslore seg selv.

7. IKkKe ta seieren pa forskudd
Selv om man ser fremgang og resultater underveis i endringsprosessen ma man ikke ta seieren
pa forskudd. Dette kan fore til at man faller tilbake pa samme gamle spor igjen. Tvert imot,

kortsiktig profitt ma brukes til og ta neste skritt 1 den overordnede visjonen.

8. Skap forankring av endringen i ny organisasjonskultur

Det siste trinnet 1 endringsprosessen er a innarbeide endringene 1 organisasjonskulturen.
Organisasjonskultur bestar av normer og verdier som gjenspeiler seg 1 hvordan
organisasjonsmedlemmene oppferer seg, derfor méd endringen forankres 1 kulturen for at den
skal bli bestaende. Men slikt tar tid, derfor m man vare tdlmodig samtidig som man jobber

bevisst og systematisk med kulturen slik at den stetter ensket endring

2.2 Hva er endringsmotstand?
De aller fleste mennesker reagerer naturlig med en viss skepsis eller avventende holdning til

endringer som direkte pavirker deres hverdag. En planlagt endring vil inneholde en viss
fortolkning av fortiden, en oppfattelse av natiden og en vurdering av fremtiden. En slik
forstaelse vil vaere preget av usikkerhet, og usikkerhet er noe av kjernen til at det oppstar

motstand mot endring (Jacobsen, 2007).

Endringsmotstand er, som det kommer av ordet; motstand mot endring , og er en helt naturlig

respons pd forandring. Motstand mot endring, sitert 1 Giever (2006) har blitt definert som:

”Any conduct that serves to maintain status quo in face of pressure to alter the status

quo” (Zaltman og Duncan 1977,63)



Jacobsen (2007) beskriver endringsmotstand som en reaksjon individer har pa endring, for &
hindre endringen 1 & gjennomferes. Dette er en reaksjon som oppstar nar man forsvarer noe
som er kjent, godt og riktig.

Det er umulig & gjennomfere en endringsprosess uten noen form for motstand, folk vil alltid
ha visse tvil og spersmal - vil endringen fore til noe godt? Og er endringen ordentlig
gjennomtenkt? (Rick Maurer, 2010) Kotter og Schlesinger (2008) understreker dette da de
mener mostand ikke er til 4 unngé fordi de ansatte har begrenset pavirkningskraft pa
endringen, og dermed heller ikke tilstrekkelig skjonner hva som kan gagne organisasjonen

ved & gjennomfoere endringen (Kotter og Schlesinger, 2008).

Rick Maurer (2010) deler motstanden inn 1 3; beskyttelse, energi og paradoks. Han mener
mostanden beskytter oss for skade ved at man ikke sier seg enig 1 hver banale idé som
kommer fra ledelsen. Motstanden oppstar fordi enkeltindividet foler sin trygghet truet, en helt
normal forsvarsmekanisme.

Og motstand som energi kan brukes til & pavirke situasjonen man er i. Med paradoks mener
Maurer (2010) skille mellom hva vi sier vi vil, og hva vi egentlig vil. Noe vi kommer tilbake

til under “motstandens uttrykk”.

Jacobsen (2012) referer til Chris Argyris og Donald Schon som pastér at alle mennesker har
psykologiske forsvarsmekanismer som aktiveres ndr noen prover a endre dem. Og at
menneskers atferd under endringsprosesser styres av grunnleggende verdier. Verdiene gar ut
pa a se endringen 1 lys av at noen vil vinne og noen vil tape hvis det skjer en endring, dermed
kan endringen fort vere trussel for noen (Jacobsen, 2012). Men uten mostand, er det heller
ingen progresjon, fordi drivkrefter akselerer ikke uten motkrefter (Hennestad og Revang
(2012).

“Motstand er tuftet pa de ideer og handlingsmenstre som skaper sammenheng i en

organisasjon. motstand er derfor bygd pa de samme forhold som gjer en organisasjon

effektiv. Derfor ma motstand ikke vurderes som noe entydig negativt, men snarere

utnyttes konstruktivt i skapende endringsarbeid” (Hennestad og Revang, 2012).

2.3 Motstandens utrykk

For at motstand eller andre reaksjoner ikke skal sette en stopper for endringen m& man forsté
hvordan mennesker reagerer pd endring, tilegne seg kunnskap om reaksjonene, for sa 4 kunne

mote de med forstielse passende tilnerming (Hennestad og Revang, 2012).



Mange mennesker kjenner ubehag ved endringer og vil heller arbeide videre som de alltid har
gjort. Andre synes det er spennende og liker endringene og de innser raskt fordelene. Ved &
forsta de ulike fasene i en endringsprosess kan endringsledere tidlig leere & mote de

forskjellige reaksjonene (Scott og Jaffe, 1988).

Cynthia Scott og Dennis Jaffe (1988) mener ledere mé ta mer hensyn til den menneskelige
progresjonen 1 en endring og ikke umiddelbart forvente samme ytelse som tidligere. Gjennom
omstillingskurven, eller The Change Grid, forklarer de individers reaksjoner pd endringer de
ikke selv har ensket, valgt eller planlagt. De beskriver veien fra 4 se endringen som en trussel
til & se den som en mulighet, samt hvordan de bererte reagerer emosjonelt i1 ulike faser av
endringen. Om alle far tid og stette til & g gjennom alle fasene i tur og orden, skjer det en
modning som gjer at sluttresultatet blir konstruktivt.

Tiden det tar & komme 1 gjennom fasene vil variere fra individ til individ og avhenge av
endringens art, forskjeller 1 personlighet, den enkeltes totalsituasjon, samt oppfelging og stette
fra ledelse og kolleger (Scott og Jaffe, 1988).

Weick og Quinn (1999) forklarer at tidligere opplevelser ogsa er med pa a skape variasjon, da
individer oppfatter situasjoner og hendelser ulikt, basert pé tidligere erfaring. Derfor mener
de, 1 motsetning til Scott og Jaffe (1988), at ikke alle nedvendigvis har behov for & ga

gjennom alle fire fasene.

I figur 3 ser man hvordan omstillingskurven viser et reaksjonsmenster gjennom fire faser:
benektelse, motstand, nyorientering og satsing.

Fase en og to er preget av & kretse rundt fortiden, av det som har vert, mens tredje og fjerde
fase kjennetegnes av at blikket vendes framover. Den vertikal aksen viser om det mentale
fokuset er rettet utover pa det ytre miljo eller innover pa seg selv, sine folelser, tanker og
opplevelser (Scott & Jaffe, 1988).

Slik vi forstar Scott og Jaffe (1988) er det kun pa venstre siden av kurven motstand er
gjeldene som reaksjon. Vi utdyper i det folgende disse to fasene med Jacobsens (2012) teori
om at motstand i seg selv géar gjennom fire faser: apati/likegyldighet, passiv motstand, aktiv
motstand og aggressiv motstand, hvorpa intensiteten 1 motstanden eker for hver fase

(Jacobsen 2012, 130).



~ tar nye roller
det vielder ik - aksepterer nye forventninger
- aet & : €I IKXe meg . mcdspil]cr
~ motspiller
< >
~ angst, depresjon ~ dynamisk, i utvikling
~ passivitet ~ usikkerhet spennende og
- utviklende

Figur : Individers reaksjoner pa endring - fritt etter Brochs-Haukedal (2013)

2.3.1 Benektelsesfasen
Ved radikale endringer, er den forste reaksjonen vanligvis nummenhet. Ingenting skjer.

Organisasjonsmedlemmene nekter & godta at endringer er nadvendig og forteller seg selv at
kravene til endring ikke gjelder dem selv. Ansatte snur det blinde oye til signalene de mottar
og holder fokus pd hvordan ting var istedenfor & utforske hvordan de kan eller trenger & endre.
Benektekse er utbredt og skadelig fordi den hindrer endring i & skje (Scott & Jaffe, 1988).
Dette er relativt mild form for motstand, som kjennetegnes av apati og likegyldighet. Folk har
verken positive eller negative folelser 1 forhold til endringen, det er med andre ord fraver av
interesse. Fasen kjennetegnes av tilstanden «Bend over here it comes again». De ansatte
holder en lav profil, gjer minst mulig, nikker og smiler og venter pd at det hele snart er over
(Jacobsen 2012, 131). Det er viktig at ledere ikke mistolker reaksjonen og tror at endringen
vil bli gjennomfert uten problemer (Scott og Jaffe, 1988).

Det mest lonnsomme ledere kan gjere her er a vere tydelig pa behovet for endring, gjerne
stattet av opplaring, samtaler og belenning av enskede reaksjoner. Det er viktig & vise at

situasjonen er endret, og at det ikke vil bli som fer (Brochs-Haukedal, 2013:338).

2.3.2 Motstandsfasen
Scott og Jaffe (1988) forklarer at denne fasen oppstér nar den forestdende endringen fremstér

som en sannhet. Individene fokuserer pa personlige folger av endringen og motstandstegn
som blant annet sinne, tvil, angst, frustrasjon og usikkerhet gir seg til kjenne.
Fra passiv og aktiv motstand, som manifesterer seg gjennom negative holdninger, kritiske

ytringer og fredelige boikotter, kan intensiteten 1 motstanden oke og bli aggressiv. Aggressiv



motstand preges av rykte spredning, historier og lagner som er ment & undergrave behovet for
endring. Voldsomme streiker, sabotasje og nekting av iverksetting av endringstiltak er
motstand 1 sin sterkeste form (Jacobsen 2012, 130-131). Ledere vil vare vitne til mye
negativitet og personalledelsen vil bli overbelastet, men uansett hvor mye en ensker det bort
vil motstand mot endringen vare uunngaelig. Stress, sykdom og lav produktivitet har lett for &
formere seg og preger hele denne fasen. Det er vanskelig for en organisasjon a vare apen for
negative holdninger og uttrykk, men det er akkurat det som bidrar til 4 redusere motstanden.
(Scott & Jafte, 1998).

Dette er en tid bedriften ber bruke sammenkomster som utflukter, fester og felleslunsjer til la
ansatte uttrykke seg og dele negative opplevelser og folelser som de har til endringsprosessen.
A bli hert, fa forstielse og aksept for at man reagerer som man gjor er avgjorende for at den

enkelte skal kunne ta steget til neste fase (Scott & Jaffe, 1988).

2.3.3 Nyorienteringsfasen
Denne fasen er et vendepunkt for de ansatte, det er nd de forstér at endringen er uunngaelig og

oppmerksomheten er rettet fremover.

Den enkelte gjor sine egne vurderinger og prever a fa oversikt over roller, oppgaver og nye
ansvarsomrader 1 organisasjonen. De prover se for seg hvordan endringen kan pévirke deres
hverdag og hvilken rolle de selv kommer til 4 ha 1 den nye arbeidshverdagen. Det kan vere en
ganske kaotisk og stressende fase da alle skal tilegne seg ny forstielse av virkeligheten, men
positiv energi og tanker om personlig utvikling tar plassen for savnet av det tapte.

Det er viktig at informasjonen ledelsens gir er s korrekt informasjon som mulig slik at ingen
danner seg et ukorrekt bilde av situasjonen. De ber ogsa vare innforstatt med at

produktiviteten ikke vil veere 100 prosent i denne fasen (Scott og Jaffe, 1988)

2.3.4 Satsingsfasen
I fierde og siste fase har endringen blitt en selvfelge. Ansatte har leert nye mater & jobbe

sammen pa og det vises innsatsvilje og forpliktelse til arbeidet.

Det er likevel en fare for at folk faller tilbake 1 gammelt menster, derfor er det viktig at
ledelsen minner alle om & fortsette arbeidet med overgangen. (Scott og Jaffe, 1988).
Modellen kan brukes pé flere méter. Den kan forutsi ansattes reaksjoner pa endring, brukes
diagnostisk for & vurdere hvor hver enkelt star i eller til & lage strategi for & hjelpe ansatte til &
flytte ned kurven og deretter flytte opp den andre siden.

Noen mennesker takler endringer bedre enn andre. Ifelge Scott og Jaffe (1988) er dette folk

som foler storre forpliktelse til og kontroll over arbeidet de gjor, ser pd endringer som en



mulighet til 4 tilegne seg nye ferdigheter, har god kontakt med mennesker rundt seg og som
foler seg respektert.
Ledere som kjenner disse fasene kan bidra til at de ansatte raskere kommer frem til en

funksjonell reaksjonsmaéte (Scott og Jaffe, 1988).

3.0 Hva er arsakene til at motstand oppstar?

Litteraturen viser til en dpenbar enighet om viktigheten av kunnskap om hvorfor ansatte
motsetter seg endringer. Likevel ser det ut til at et fatall av ledere innehar denne kunnskapen,
som kan skape store problemer for endringsutfallet ved at personer undergraver endringen. Jo
mer kunnskap ledere har om hvorfor folk motsetter seg endring, jo flere muligheter har de til

a unngé det, eller snu motstanden om til statte (Maurer, 2010).

Ofte er motstand basert pé irrasjonelle reaksjoner som folelser, angst og frykt, men
reaksjonene kan ogsa vare overveid og et utslag av en rasjonell konklusjon (Jacobsen, 1998).
Motstandsédrsakene som oftest gar igjen 1 litteraturen har vi grovt kategorisert inn 1 to forhold:

Individuelle forhold og Sosiale.

Individuelle forhold Sosiale forhold

Frykt for det ukjente Endrede maktforhold

Tap av personlige goder Tap av sosiale relasjoner
Dobbeltarbeid Brudd pé psykologiske kontrakter
Tap av identitet Misforstielser/mangel pa tillitt

(Figur 4: Arsaker til motstand)

3.1 Individuelle arsaksforhold

3.1.1 Frykt for det ukjente

Endring handler 1 hovedsak om & rive seg los fra fortiden og komme over til fremtiden.
Fortiden er ofte det man ser pa som kjent og godt, mens fremtiden er preget av usikkerhet
fordi alt er nytt og ukjent (Jacobsen, 2012,134). Som regel oppstar en slik reaksjon nér
mennesker er uvitende om hva som kommer til & hende dem (Maurer, 2010; Nadler 1981;

Kotter og Schlesinger, 2008; Jacobsen, 2012).



Og en folelse av usikkerhet og frykt er ofte sterkere enn frykten for selve forandringen
(Jacobsen, 2012). Dette kan skyldes at man ikke vet om endringen vil fore til tap eller gevinst

for den enkelte, og ikke minst organisasjonen.

Opplevelsen av a ikke mestre nye arbeidsoppgaver eller endre atferd slik det er forventet at
man skal forer til at ansatte mister kontroll over egen arbeidssituasjon. (Kottet og Schlesinger,
2008). Jacobsen (2012,134) forklarer at den manglende kontrollen kan ende med psykologisk
stress hos den enkelte. Stress kan forklares som en psykologisk reaksjon som oppstar nar noe
truer menneskers psykiske eller fysiske balanse (Bernstein et al, 1994,453 — referert til i
Jacobsen 1998). For & opprettholde den normale balansen eller dagens situasjon forseker

menneskene a redusere stressnivaet, og dermed blir stresset omgjort til motstand.

3.1.2 Tap av identitet
En annen &rsak til motstand er det Jacobsen (2012) kaller frykt for tap av identitet. Jobben har

blitt en del av mennesket og man identifiserer seg med stillingen og organisasjonen. Jo
lengere man har jobbet pé et sted, jo mer speiler man seg i organisasjonens normer og verdier,
man foler en sterk tilknytning til den og at arbeidet man utferer er relativt viktig (Scott og
Jaffe, 1989). En endring som bererer dette kan fa enkelte til & fole at det de har drevet med er
bortkastet og meningslast, at de har blitt fert bak lyset eller at de ikke er verdsatt (ibid). Kotter
og Schlesinger (2008; Maurer, 2010) understreker dette da de sier at endringen kan fore til at
noen av de ansatte utever motstand fordi de er redde for & miste ansikt, og om de
gjiennomferer endringen vil dette implisitt veere en innremmelse av at deres tidligere

beslutninger var gale.

3.1.3 Tap av personlige goder
Selv om endringen kan vare en fordel for organisasjonen & gjennomfore, kan den fore til

personlig tap for flere som blir pavirket av den (Yukl, 2013,92). De ansatte motsetter seg da
endringen fordi den vil resultere i at de mister noe som er verdifullt for dem (Jacobsen, 2012).
Det kan vere at stillinger elimineres eller modifiseres og ansatte permitteres eller flyttes til
andre avdelinger. I folge Jacobsen kan dette fore til at flere mister personlige goder som for
eksempel maktposisjon, mens Ykul (2013,92) mener den ansattes jobbsikkerhet og personlig
inntekt star i fare. Vanligvis vil en endring vare a anse som urettferdig nar den gér ut over

enkeltindivider, spesielt nir personene ikke har innflytelse pa endringen (Yukl, 2013).



3.1.4 Ansatte fgler organisasjonen taper ved initiering av endring
Det er normalt at endringsmottakerne forst og fremst tenker pa seg selv og sin situasjon nar en

endring skal initieres (Scott og Jaffe 1988,27)

Men er det virkelig slik at de ansatte kun tenker pa seg selv og deres tap ved endringen? Yukl
(2013, 91) slér fast at det ogsa finnes personer som er 1 mot endringen péd bakgrunn av en
folelse om at endringen ikke er nedvendig for organisasjonen, eller at de ikke har troen pé
suksessfull implementering av den. At endringen kan vere et gkonomisk tap for
organisasjonen er ogsa en av mange arsaker til motstand (Kaufmann og Kaufmann 2013,280)
Som regel - ved store endringer 1 organisasjonen - vil kostnadene faktisk vaere hagyere enn det
man nedvendigvis vil tjene pa den (Yukl 2013,91). Dette kan ogsé vare mulig forklaring pa

at motstand forekommer blant de ansatte.

3.1.5 Dobbeltarbeid
Som regel vil en endring medfere ekstra dobbeltarbeid for enkeltpersoner.

For i en overgangsperiode vil organisasjonsmedlemmene fortsatt arbeide med sine daglige
oppgaver, samtidig som de ma tilegne seg nye mater a arbeide pa. Dette gir okt arbeidspress
og noen kan nekte & utfere flere oppgaver innenfor en normal arbeidssituasjon og arbeidstid

(Jacobsen 2012,137).

3.2 Sosiale arsaksforhold

3.2.1 Tap av sosiale relasjoner

Endringsinitiativ meter ofte mostand nar menneskers sosiale relasjoner utfordres (Scott og
Jaffe, 1989). Ved endringer hvor avdelinger oppleses og man minster kontakt med tidligere
kollegaer man har arbeidet med lenge, vil motstand vere en naturlig reaksjon (Jacobsen,
2012). Mange vil oppleve a miste den sosiale tilherigheten de hadde 1 gruppen da nye band
ma skapes og man mé lere 4 samarbeide med andre mennesker. Dessuten hevder Jacobsen
(2012,138) at tap av positive sosiale relasjoner kan fore til at ansatte blir isolert, da de foler
de mister mye av det som tidligere gjorde jobben meningsfylt (Jacobsen 2012,138). I folge
Johannessen og Olaisen (1995,41) finnes det forholdsvis to relasjonstyper, symmetriske og
komplementare. Symmetriske relasjoner er relasjoner preget av mistillit og konkurranse,
mens komplementare er preget av tillitt og samhandling. Kan det s tenkes at ikke alle vil se
det som et tap a separeres fra tidligere kolleger? Vi forstar det slik at relasjoner preget av
mistillit og konkurranse kan veare utfordrende, og ikke minst slitsomt a forholde seg til pa

arbeidsplassen. Samtidig som vi antar at det & bytte ut relasjonene med nye vil vere en



lettelse og en mulighet til & skape nye komplementere relasjoner (Johannessen og Olaisen

1995).

3.2.2 Psykologiske kontrakter
Et annet aspekt ved sosiale arsaksforhold er det Jacobsen (2012) beskriver som brudd pd

psykologiske kontrakter. En psykologisk kontrakt er de antagelser individer har om det
gjensidige forholdet mellom organisasjonen og seg selv (Rousseau 1995, 9).

Gjennom samhandling arbeidsplassen skapes disse personlige avtalene. Ofte er det

Med dette menes det at personer som har arbeidet pé et sted over et lengre tidsperspektiv
utvikler ofte personlige avtaler. Utviklingen av kontrakten foregar nar mennesker som er
avhengige av hverandre samhandler (Jacobsen 2012, 138). Man kan si at kontrakten uformelt
beskriver hvordan ting skal forega pa arbeidsplassen, hvordan man skal forholde seg til
kolleger og ledere, hvilke beslutninger man kan ta og ikke. Den omhandler ogsé hvordan
ansatte oppfatter hva som kreves av dem, og hvilke krav og forventninger de stiller til ledere
og kolleger (Jacobsen 2012, 138).

Vi forstar at ved endringer som bergrer de psykologiske kontraktene er det hayt sannsynlig at
ledelsen vil mate motstand. Nér endringer pavirker den psykologiske kontrakten kan ansatte
fole at kontrollen 1 hverdagen deres blir borte og det kan anses som tidskrevende & etablere

den psykologiske kontrakten pa nytt (Rousseau, 1995).

3.2.3 Maktposisjon
Organisasjoners fysiske funksjon er tett knyttet til organisasjonens autoritetshierarki (Hatch,

1997 - referert til 1 Jacobsen 1998) Jo heyere man befinner seg i hierarkiet, jo sterre makt og
innflytelse har den ansatte. Ifolge Jacobsen gir makt den enkelte frihet og mulighet til &
pavirke egen arbeidssituasjon.

Noen ganger kan endringen fore til forflyttelse av posisjoner 1 hierarkiet, eller at et ledd 1
organisasjonskartet blir eliminert, om sa skjer minker grad av innflytelse, status og makt hos
de som blir rammet (Yukl 2013,92). Ved slike endringer er en naturlig reaksjon motstand
(Jacobsen, 2012). Men makt gar ikke bare pa det formelle som struktur og hierarki, det kan
ogsa vere uformell makt som ansiennitet, eller kometanse man har til & utfere
arbeidsoppgaver 1 den avdeling man befinner seg i (Jacobsen, 2012; Bolman og Deal, 2014).
Nér en ansatt med hey ansiennitet 1 en avdeling blir flyttet til en annen, kan det hende at
personen ikke lenger er den som har jobbet i organisasjonen lengst - og dermed er folelsen av
makt minsket. Et resultat av at maktposisjonen forandres kan ogsa vaere med pa & minske

tillitten de ansatte har til ledelsen.



3.2.4 Tillitt og misforstaelser
Ofte snakkes det om strategier og planer under endringer, men de fleste feiler med

oppbyggingen av den fundamentale tillitten som ma ligge til grunn for at informasjonen skal

bli tatt pa alvor og endringen blir suksessfull (ibid).

Mangel pd informasjon, og uenigheter eller misforstaelser av hvordan informasjonen er lagt
frem kan resultere 1 motstand isteden for oppslutning rundt endringen/endringsforslaget (Yukl
2013,92). Mye av denne motstanden kan ha bakgrunn 1 at de ansatte ikke har toren pa at
lederne tar de riktige valg og avgjerelser - som igjen kan skyldes manglene tillitt mellom
partene (Kotter og Schlesinger, 2008). Tillitten er avgjerende for den ansattes jobbtilfredshet,
og forpliktelse til organisasjonen, dessuten vil en folelse av gjensidig tillitt fore til sterkere
relasjon mellom leder og ansatt (Maurer 2010). Maurer (2010) papeker at et godt forhold
mellom partene 1 en endringsprosess er sveart viktig og vil bety mye for endringsutfallet,
spesielt da vet tanke pa at ansatte som har tillitt til sin leder vil kunne vere med a bidra

positivt 1 prosessen.

4.0 Hvordan overvinne motstand mot endringer?

I folge Tom Karp (2015) er det flere teoretiske modeller som analyserer mostand, men fa som
tar for seg hvordan ledere ber ga inn 1, std i og handtere motstanden. Det er i storre grad fokus
pa a motivere ansatte til endring, enn hindtering av vanskelighetene motstand kan bringe med
seg inn 1 organisasjonen.

«Six Change Approach» er en teoretisk modell Kotter og Schlesinger (2008) har utarbeidet
med tanke pd handtering av motstand. Den bestér av seks forskjellige strategier: opplaering og
informasjon, involvering, gi stette, forhandling og kompromiss, manipulering og kooptasjon,
og til slutt bruk av apen og skult makt. Valg av strategi avgjeres av motstanden (motstandens

kraft, hvilken motstand som uttrykkes og for hva.

4.1 Opplaering og kommunikasjon
Beer et al (1990, 162) hevder at endringsleder kan ved hjelp av kommunikasjon, pavirke

faktorer som er knyttet til mislykkede endringer. Implisitt betyr dette at man kan minske

motstanden hos individer ved bruk av kommunikasjon.



I folge Kotter og Schlesinger (2008) er opplering og kommunikasjon den vanligste méten a
overvinne motstand pd. Kommunikasjon bidrar til hayere forstéelse av og tilknytning til
endringen. Og medarbeidere som pé forhand har blitt gjort kjent med ideer og strategier, samt

fatt nedvendig opplaring, har lettere for a takle endringen (Beckard og Pritchard, 1992).

Opplaering kan bli gitt ved en til en kommunikasjon, gjennom foredrag for sterre eller mindre
grupper, eller skriftlig gjennom rapporter som forklarer endringen og arsakene til den (Kotter
og Schlesinger 2008, 134-135). Erlien (2012) mener at den menneskelige kontakten mellom
leder og medarbeider ikke ma erstattes med skriftlig og elektronisk informasjon. Ikke bare
fordi at partene da har mulighet til & kontrollere om de har forstatt budskapet som er gitt, men
ogsa for 4 ivareta relasjonen mellom leder og ansatt. Det vil for sa vidt vaere en utfordring for
lederen a ta seg tid til hver enkelt 1 organisasjonen under endringsprosesser, derfor vil
involvering av mellomledere vere lurt, bdde for a lette pa tidspresset, samt at de kjenner sine

medarbeidere best og kan tilpasse budskapet til de (Erlien 2012, 191).

Om motstand oppstar pd grunn av mangelfull eller ungyaktig informasjon, vil det vaere
hensiktsmessig la de ansatte gjennomfoere et opplerings og kommunikasjonsprogram.
Pé en annen side krever et slikt program mye tid og krefter, samt at ansatte har tillitt til

ledelsen séa budskapet virker troverdig (Kotter og Schlesinger 2008, 135).

4.2 Involvering
Ansatte vil fole en sterkere tilknytning til endringsprosessen om de blir involvert, derfor ber

ledelsen utforme endringsstrategier som legger til rette for involvering og deltakelse (Yukl,
2013) Involvering bidrar ogsa til en felles forstdelse av endringen (Stensaker et al. 2004), noe
som reduserer sjansen for at motstand oppstér (Kotter og Schlesinger 2008, 135).

Involvering er ikke bare en strategi som kan bidra til nedsatt motstand, men ledere er faktisk
palagt & involvere medarbeidere 1 endringsprosessen etter arbeidsmiljeloven § 4-2 (3).

Sett bort ifra loven mener Engelstad et.al. (2003) at involvering av ansatte uansett burde vere

enskelig fordi det kan fore til positive relasjoner i endringsprosessen.

Kotter og Schlesinger (2008) hevder at om de ansatte skal delta helhjertet 1 endringen ma
forste prioritet vaere 4 involvere de 1 prosessen. Men er det virkelig slik at alle mennesker
ensker a bli involvert? I en forskningsartikkel av Meyer og Stensaker (2007) kommer det

frem at mange ledere involverer de ansatte 1 for stor grad. Ansatte kan ofte oppleve presset til



a involveres 1 endringen uten at de foler noe behov for det, dessuten er det flere som merker at
arbeidet rundt endringen gar utover deres dagligdagse arbeid.

P4 en annen side kan ledelsen dra nytte av rdd og innspill fra ansatte som pévirkes av
endringen, ved a involvere (Kotter og Schlesinger 2008, 135). Dette kan for eksempel gjores 1
arbeidsgrupper hvor hver gruppe utformer ideer og forslag som kan bidra til gode innspill 1
implementeringen av endringen. En slik involvering vil derimot kreve god tid, 1 tillegg kan
det fore til darlige lesninger om personene som involveres ikke foler en forpliktelse ovenfor

organisasjonen.

4.3 Tilrettelegging og stotte

En annen maéte & handtere potensiell motstand inneberer ledelsens evne til & tilrettelegge for
ansatte og opptre stettende. Denne strategien benyttes nar personen foler motstand basert pa
frykt og angst. Dessverre er det henholdsvis mange ledere som overser slik type motstand, og
utfallet blir at de heller ikke handterer den pa riktig mate eller ikke 1 hele tatt (Kotter og
Sclesinger 2008, 136).

Denne strategien kan sammenlignes med lederstilen Jacobsen (2012,204) kaller "lederstil O”
som blant annet gar ut pa 4 se den enkelte pa arbeidsplassen og utlyse? en stottende atferd.
Dette kan fore til at de ansatte har en folelse av ivaretakelse og at man er viktig for

organisasjonen.

Selve strategien kan innebare a tilby opplaering i nye ferdigheter, sa de ansatte skal fole seg
trygg 1 nye omgivelser og arbeidsoppgaver. Jacobsen (2012, 208) understreker viktigheten av
opplering, og mener at lederne ma designe en struktur som oppmuntrer til leering.

Et annet tiltak er & gi de ansatte fri/pause fra jobb etter en krevende periode, men med
aktiviteter som omhandler endringen og organisasjonen. Eller ta seg tid til & lytte og gi
emosjonell stotte til de som foler seg utbrent og har vanskeligheter med a tilpasse seg ny
organisasjon (Kotter og Schlesinger, 2008, 135).

Selv om tanken om en stettende lederstil kan vare svaret pa flere motstandsproblemer er det
flere ulemper med en slik strategi. Bakdelen er at organisasjonen ma ha mulighet til & legge
inn en del penger og tid 1 arbeidet med den. Hvis ikke, kommer den ikke til &4 fungere som

ensket (Kotter og Schlesinger, 2008, 136).

4.4 Forhandling og kompromiss
Rognes (2012, 13) definerer forhandling som:



“nar to eller flere parter med delvis motstridende interesser prover a komme frem til

en felles beslutning”

Kotter og Schlesingers (2008) ”Forhandling og avtale” gar ut pa at man kan tilby intensiver til
de som allerede er imot endringen eller potensielle motstandere. En intensiv kan vare at
lederen for eksempel tilbyr gkt bonus eller ferie til gode mot at personen hjelper til med a
initiere endringen.

En slik strategi egner seg best nir noen klart vil tape som et resultat av endringen, som er en
vanlig drsak til motstand. For & unngd motstand kan ledelsen forhandle avtaler med de man
mest venter at kommer til & motsette seg endringen, gjerne for motstanden har oppstétt
(Kotter og Schlesinger 2008,136).

Gjennom forhandlingsarbeidet er det viktig at relasjonene mellom partene blir ivaretatt sa
begge partene holder sin del av avtalen. Ledere ma huske at forhandlingsprosessen ikke bare
dreier seg om avtaler, men om mellommenneskelige forhold hvor det ofte stdr mye pa spill

hos den ansatte (Rognes 2012,25).

Som de andre strategiene er ikke forhandling og kompromiss noe rimeligere & gjennomfore.
Forhandlinger om pensjonsordninger eller ”oppsigelsespakker” kan ofte bli noksé dyrt. Og
ndr leder gjor det klart at han er villig til & forhandle, &pner han samtidig opp for mulighet til

utpressing av motstandere (Kotter og Schlesinger 2008,136).

4.5 Manipulering og kooptasjon

I denne sammenheng gir manipulering ut pa at ledere prover & pdvirke beslutninger hos de
ansatte, ofte 1 det skjulte. Dette kan de gjere ved a skjule eller styre informasjon, eller
strukturere handlinger bevisst sa de pdvirker potensielle motstandere 1 riktig retning (Kotter
og Schlesinger 2008, 136).

En vanlig form for manipulering er det Kotter og Schlesinger (2008) kaller kooptasjon.
Kooptasjon kan enten ramme enkeltpersoner eller grupper. Ved enkeltpersoner innebaerer det
a gi den ansatte en enskelig rolle i utformingen eller gjennomferingen av endringsprosessen,
mens ved kooptasjon av grupper handler det om a gi lederen eller den som er mest respektert i
gruppen en nekkelrolle 1 arbeidet med implementeringen av endringen (Kotter og Schlesinger
2008, 136). Men Kotter og Schlesinger (2008, 136) papeker at denne strategien ikke er noen

form for deltakelse, da man kun ensker den ansattes rdd og ikke anbefaling.



Kooptasjon kan vere en relativ billig strategi for & unnga motstand under endringsprosesser,
men pa en den andre siden er det en rekke ulemper ved denne strategien (Kotter og
Schlesinger 2008, 137). Ansatte kan reagere svart negativt hvis de oppdager at de har blitt
holdt for narr, blir ulikt behandler eller blir lurt til ikke & motsette seg endringen. Dette kan
skape storre motstandsbelger enn hva man i utgangspunktet kunne vente seg.

I folge Kotter og Schlesinger (2008,137) er det ogsa andre former for manipulasjon utenom
kooptasjon som kan gi en negativ effekt. Folk flest misliker & bli uerlig behandlet. Videre
hevder Kotter og Schlesinger (2008,137) at manipulering kan fore til at lederen far et rykte
som en “manipulator” og undergraver han evne til & bruke andre nedvendige tilnaerminger
som for eksempel involvering og kommunikasjon. I verstefall kan det fore til at lederen
adelegger sin karriere.

Likevel er ikke manipulasjon bare kjent som nedgangsfaktorer, strategien kan ogsa vare
vellykket — spesielt nar andre taktikker har feilet eller ikke er gjennomferbare, som kan
skyldes darlig ekonomiske ressurser 1 organisasjonen (Kotter og Schlesinger 2008,137). Det
kan ogsa vare at organisasjonen ikke har nok tid til & drive opplaring og involvere ansatte i

endringen.

4.6 Implisitt eller eksplisitt tvang

Er endringen av den grad at den uansett vil bli mottatt negativt blant endringsmottakere og ma
initieres relativt raskt, mener Kotter og Shlesinger (2008,137) at lederen ber handtere
motstanden ved hjelp av tvang. Jacobsen (2012,202) papeker viktigheten av & huske pé at
menneskene ikke nedvendigvis ensker a folge ordre under en slik strategi, men fordi de er
nedt eller foler en viss forpliktelse. Straff og belenning benyttes som et verktoy for a fa
menneskene til & endre atferd. Trusler som forfremmelsesmuligheter 1 organisasjonen,
overforing til annen avdeling eller i verste fall sparken hvis de ikke opptrer med

endringsvillighet vil vaere en konsekvens av denne strategien (Kotter og Schlesinger, 2008).

En slik lederstil kan kobles opp mot det Jacobsen (2012,196) kaller “Lederstil E”. Her er ikke
lederen opptatt av & minske motstanden, men & overvinne den nér den kommer. Sentrale
virkemidler under denne ledelsesstilen er blant annet instruksjoner, ordre og kommandoer.
Ledelsen truer de ansatte ved at han viser til den formelle myndighet han har og hva som vil
skje om han benytter den (Jacobsen 2012, 203).

Kotter og Schlesinger (2008) og Jacobsen (2012) er imidlertid enige 1 at denne strategien er &

betrakte som ledernes siste utvei.



En suksessfull endringsprosess innebarer dyktig anvendelse av flere av de overnevnte

strategiene, og man ma vite nar man skal bruke hvilke strategier.

I folge Kotter og Schlesinger (2008,137) ma ledere bade gjore realistiske vurderinger av

situasjoner 1 tillegg til at han tar avgjerelser med tanke pé folelser for at endringen skal vare &

betrakte som suksessfull. Uheldigvis er det mange ledere som ikke klarer & kombinere de to.

Enten har man lederen en alltid involverer og stetter de ansatte, eller lederen som er en kynisk

manipulator.

Fig. 102 gir en oversikt over Six Change Approaches som viser nar hvilke strategier

egner seg best, i tillegg til fordeler og ulemper med hver av strategiene.

Strategi Best egnet for Fordeler Ulemper

Motstand basert pa N& man har Kan veere
Oppleering og manglende eller overbevist tidskrevende, hvis
informasjon ungyaktig motstandere hjelper [ mange mennesker

informasjon og de ofte til med a er involvert

analyser implementere

endringen

Tilfeller hvor de som Mennesker som Kan veere

initierer endringen involveres i tidskrevende hvis

ikke har full oversikt endringen vil veere de som involveres

over hva som trengs forpliktet til & utformer en
Involvering for a gjennomfgre implementere uhensiktsmessig

endringen og nar det endringen, og all endring

er viktig at alle har relevant informasjon

helhjertet innsats i fra de vil bli tatt med

gjennomfgringsfasen in endringsplanen

Tilfeller hvor Denne metoden Kan veere

medarbeidere utgver | fungerer best nar det | tidskrevende, dyrt,
Gi stgtte motstand pa grunn av | gjelder og allikevel feile

tilpasningsproblemene | tilpassingsproblemer

Tilfeller hvor noen i Lett mate for d unnga | Kan pa mange

prosessen vil tape pa motstand mater vare dyrt,
Forhandling og en endring og hvor de hvis flere fristes til
kompromiss er i posisjon til a yte utnytte muligheten

betydelig motstand

Tilfeller hvor andre

Dette kan vaere en

Kan fgre til




Manipulering og
kooptasjon

teknikker ikke
fungerer eller blir for
dyre

rask og billig lgsning
pa
motstandsproblemer

problemer i
fremtiden hvis folk
faler seg manipulert

Kan veere risikabelt
hvis folk blir
forbannet og fgler
seg overkjgrt

Tilfeller hvor det er
viktig med fortgang, og
hvor de som initierer
har mye makt

En rask strategi, som
kan overvinne all
mulig motstand

Bruk av apen
eller skjult makt

(Figur 5: 6 change approach)

5.0 Konseptuell generalisering

Her vil vi redegjgre for hvordan vi har gatt frem og hvordan vi har innsamlet
informasjon.

Vi har tidligere erfaring med kvalitativ forskning, og da vi fikk beskjed om at vi kunne
basere oppgaven pa konseptuell generalisering - sa vi dette som en utfordring.

Og det er nettopp dette vi vil gjere med var problemstilling. Andriaenssen og Johannessen
(2015) definerer konseptuell generalisering som ”en undersgkelse som benytter andres empiri,
og egen konseptualisering for & generalisere og finne et menster”. For & svare pa var
problemstilling har vi forsket pa eksisterende litteratur om emnet motstand. Vi avgrenset
datainnsamlingen ved forst & lese oss opp pé det gjeldende temaet, og deretter bestemme oss
for hvilken litteratur vi ville ha fokus pa.

Ved a lage forskningsspersmal knyttet til problemstillingen vi hadde utarbeidet, folte vi at vi
klarte & dekke de viktigste aspektene knyttet til motstand mot endring.

Som sagt var motstand et mye utforsket tema og derfor benyttet vi 1 hovedsak litteratur

skrevet av forskere vi kunne se ga igjen i flere forskningsartikler og beker.

6.0 Konklusjon

Konklusjonen er delt inn 1 fire deler. Konklusjon 1 svarer pé problemstillingen, konklusjon 2
tar for seg de teoretiske implikasjonene ved undersekelsen, konklusjon 3 ser pd de praktiske

implikasjonene, og konklusjon 4 sier noe om den videre forskningen.




6.1 Svar pa problemstilling

Gjennom oppgaven har vi dreftet motstandens uttrykk, arsaker til - og handtering av motstand

for & komme frem til svar pa problemstillingen:
“Hvordan kan ledere forsta, og hdndtere motstand?”

Vi vil starte med a gé inn pa det aspektet 1 problemstillingen som omhandler hvordan ledere
kan forstd mostand.

Mennesker er hovedvariabelen i endringer, derfor er det hoyst relevant a legge inn et godt
stykke arbeid 1 4 analysere menneskelige reaksjonen nir man skal gjennomfere endring i
organisasjonen. Ledere ma forsté at endring 1 organisasjoner menneskelig endring av atferd,
tankemaéte og arbeidssituasjon (Hennestad og Revang, 2013).

En av de vanligste arsakene til at endringer ikke gir suksess 1 organisasjoner er motstand.
Som leder ma man vente 4 mate motstand, da dette ikke er 8 komme foruten. Motstanden er

en reaksjon mennesker uttrykker ndr de forsvarer noe de ikke vil endre pi.

Arsakene til at mennesker motsetter seg endringer er mange, men vi har kommet frem til at de
hyppigste er frykt og usikkerhet pd hva som vil skje med menneskene 1 organisasjonen.
Usikkerhet og frykt kommer av blant annet manglende tillitt til ledelsen, mangel pa

informasjon og lav grad av involvering (Jacobsen, 2012)

Nér organisasjoner gjennomgér endringer, MA lederne ta sikte for at motstand vil oppst4, det
er simpelthen for kostbart og tidkrevende a ikke gjore det.

Litteraturen fremstdr som enstemmig rundt viktigheten av involvering av ansatte, nér det er
snakk om endringsprosesser. Og den fremhever at involvering kan bidra til ekt innsikt 1, og

sterkere tilknytning til endringen.

Gjennom drefting av oppgaven fikk vi innsikt 1 en fjerde variabel som vi mener pavirker
problemstillingen (se figur nedenfor); involvering som strategi for & overvinne motstand.
Dette er en innfallsvinkel vi antar det er forsket lite pd, da litteraturen ellers har béret preg av

at involvering er en avgjerende faktor for at motstand ikke skal rdde i1 endringsprosesser.



Forsterkes av
innsike i

Hvordan kan

ledere forsta,

og hindtere
motstand

(figur 6: revidert modell)

Vi tror det er forsket lite pa dette aspektet ved involvering/motstand fordi tanken om &
involvere de ansatte har fremstatt som en sannhet for ledere og at de ikke engang har tenkt

tanken pa at ikke alle har et involveringsbehov.

6.2 Teoretiske implikasjoner
For a fa variasjon i litteraturen har vi bade dratt inn norske og utenlandske artikler og beker.

Vi har derfor métte oversette flere tekster, som ganger har opplevd & vaere utfordrende. En
konsekvens av dette er at visse utsagn og uttrykk kan ha blitt feiltolket, eller at forstaelsen av

ord er bedre pa det spraket den er skrevet i.

6.3 Praktiske implikasjoner
Ingen personer reagerer likt pa endringer, og motstandens uttrykk kan vare noksa forskjellig

fra hverandre, derfor er det viktig at ledelsen jobber med handtering av motstand individuelt.
Vi ser at dette kan vaere vanskelig & gjennomfere i faktiske organisasjoner enn hva det i
litteraturen gis uttrykk for. Ikke bare vil det vaere tidskrevende, men ogsa medfere storre

kostnader for organisasjonen.

6.4 Videre forskning

Denne bacheloroppgaven er skrevet med en konseptuell generalisert tilneerming. Som nevnt

tidligere gar denne metoden ut pa a sette litteratur opp imot hverandre hvor vi finner likheter



og ulikheter. Da oppgaven er en ren litteraturgjennomgang med drefting, vet vi ikke om
teoriene vil egne seg 1 praksis. Vi anbefaler derfor & gjennomfore kvalitativ forskning pé
omradet, med nytt fokus pa involvering, da dette kan ha betydning for hvordan ledere

opererer 1 arbeidet under endringsprosesser.
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