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Sammendrag

Endringsledelse har de siste arene skapt mye engasjement. Det kommer som falge av
digitalisering og gkt endringstakt i organisasjoner. En reaksjon pa de hyppige endringene
organisasjoner er ngdt til & gjennomga, er motstand. Formalet med forskningsprosjektet er a
besvare problemstillingen: “Hvordan kan ledere hdindtere motstand mot endring i

endringsprosesser?”.

For & belyse problemstillinger har vi intervjuet seks ledere i ulike bransjer, innenfor den
private arbeidssektoren. Den teoretiske forankringen i studien er basert pa modeller og
litteratur gjeldende endringsledelse. Motstand mot endring, og handtering av motstand mot
endring blir belyst gjennom det tradisjonelle- og moderne paradigme. | studien har vi benyttet
et kvalitativt forskningsdesign med en tematisk analyse. Den tematiske analysen endte i tre
hovedkategorier; destruktiv versus konstruktiv motstand, skap engasjement og motiverte
ansatte og betingelser for vellykkede endringsprosesser. Funnene i oppgaven er drgftet med

bakgrunn i anvendt litteratur.

Studien har vist at det skilles mellom destruktiv og konstruktiv motstand og at de bar
handteres ulikt. Den destruktive motstanden kan med fordel elimineres, mens den
konstruktive motstanden kan sees pa som en ressurs og ber lyttes til. Resultatene i studien
viser ogsa at ledere bar skape engasjement og motiverte ansatte i en endringsprosess.
Motiverte og engasjerte ansatte kan bidra med a redusere den destruktive motstanden og det
kan oppmuntre til konstruktiv motstand. Funn i studien tyder pa at det er ulike betingelser
som ber ligge til rette for en vellykket endringsprosess. Betingelsene omhandler & skape

trygge rammer for ansatte, ha nok tid og utnytte interne ressurser.
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1.0 Innledning

Endringstakten i samfunnet og for virksomheter er stor og gkende. Dette skyldes blant annet
en eksponentiell teknologisk utvikling, gkende grad av globalisering, nye grupper
arbeidstakere mm. Endring skaper nye behov og det medfarer ogsa utfordringer.
Utfordringene kan veere motstand, motvillighet, ressursknapphet, tid eller teknologien til a
gjennomfare endringsprosesser. Virksomheter som ikke holder tritt med endringstaktene kan

raskt miste sitt inntekstgrunnlag og konkurransefortrinn (Hennestad & Revang, 2017).

Den fjerde industrielle revolusjon er krevende, og utfordrer ledere og organisasjoner til &
jobbe og a tenke pa nye, mer kreative mater, for & overleve. Det er ikke lenger en selvfglge at
det er store og ressursrike selskap som har best forutsetninger for a overleve, det er de som er
endringsvillige. Det finnes ingen fasit pa hvordan en leder kan lede endring, ei eller hvordan
organisasjoner skal handtere endring, som for gvrig er et omdiskutert tema (Karp, 2019).
Karp hevder at forskere estimerer at ledere flest ikke har mer enn 50 prosent sjanse for a
lykkes nar de setter i gang endringsprosjekter. Ledere jobber derfor tidels i usikkerhet nar de
lanserer nye strategier, initiativ, endringsprosjekter, organisasjonsutviklingstiltak og samtidig
drifter en hektisk hverdag. Hennestad og Revang (2017) hevder at ledere jobber mot oddsen
og at en stor andel endringsforsgk - antagelig flertallet - havarerer eller underleverer i

endringsprosesser. Endring og handtering av endringer er en dominerende lederutfordring.

“If you want to make enemies, try to change something’’ - Woodrow Wilson

Forsgk pa a iverksette organisasjonsendringer stagter ofte pa menneskelig motstand
(Hennestad & Revang, 2017). Fremherskende syn pa motstand mot endring forteller en
ensidig historie i faver endringsagentene da motstanden blir sett pa som en irrasjonell og
dysfunksjonell reaksjon (Ford, Ford & D" Amelio, 2008). Niccolo Machiavelli, som levde i
bystaten Firenze under renessansen, skrev i sin bok “Fyrsten” fra 1513, at det ikke finnes en
vanskeligere og farligere oppgave a pata seg enn a vare en leder som har ansvar for a

introdusere endringer. “Han som innoverer og introduserer endringer vil ha fiender fra folket



som har det har det bra pr. dags dato, og en mild statte fra de som kanskje vil fa det litt
bedre” (Machiavelli, 1513).

Selv om motstand mot endring som regel blir fremstilt som noe negativt kan de ha positive
effekter og veere nedvendig for organisasjonen. En analogi til fysikken lyder folgende: “om

det ikke er motstand og friksjon, sd er det faktisk ingen bevegelse!”.

1.1 Bakgrunn for valg av tema

Hosten 2020 ble vi introdusert til Jarle Bastesens fag “Organisasjoner i endring”. Vi skjonte
tidlig at var masteroppgave skulle omhandle endringsledelse. Det var nettopp endringsledelse

og motstand mot endring som interesserte 0ss.

Sammen begynte vi a reflektere, undre og analysere hvordan man ideelt bgr og kan handtere
motstand. Refleksjonene gav nye spgrsmal som; hva er ideelt? Vi ble ogsa klar over at det
finnes flere tilnaerminger til handtering av fenomenet motstand, men ogsa pa bakgrunn av
ulike faktorer. Selskap, ansatte, stor- eller liten bedrift, alder og kjgnn pa lederen er alle

variabler som kan pavirke.

Vi gnsket & se pa motstand mot endring som noe annet enn i den tradisjonelle forskningen
hvor en holder sgkelyset pa a redusere eller fjerne all motstand. Vart forskningsspgrsmal var:
Hva ma til for a lykkes i endringsprosesser? Er det a samle oppslutning, skape bevissthet
rundt selve endringen, involvering og/eller kommunikasjon nok? Kan bevissthet rundt
handtering av motstand i endringsprosesser bli brukt til noe positivt? Disse spgrsmalene ledet

oss til problemstillingen:

“Hvordan kan ledere handtere motstand mot endring i endringsprosesser?”

1.2 Avgrensning

| oppgaven avgrenses forskningsdesignet til lederes handtering av motstand mot endring i
endringsprosesser. Vi undersgker bade fallgruver og suksessfaktorer i endringsprosesser der
lederen mgter pa motstand. Grunnet den brede problemstillingen valgte vi en kvalitativ
metode og undersgkelse hvor vi intervjuet et bredt utvalg av informanter i ulike
lederposisjoner og med ulik bakgrunn. Malet er & utforske hvordan ledere kan handtere

motstand mot endring i endringsprosesser.



| litteraturgjennomgangen fokuserer vi pa klassiske modeller for endringsledelse, og ledernes

handtering av motstand, avhengig av om de ser motstand som et problem eller en ressurs.

1.3 Oppgavens oppbygning

Innledningsvis skriver vi om bakgrunnen for valg av tema og problemstilling. I kapittel to
presenteres en litteraturgjennomgang relatert til ulike aspekter knyttet til endringsprosesser og
motstand mot endring. Videre presenteres oppgavens metodikk. | kapittel fire blir funnene fra
intervjuene presentert, og disse vil draftes i kapittel fem og knyttes opp mot litteraturen som
ble brukt i kapittel to.

Avslutningsvis presenterer vi en konklusjon og et svar pa problemstillingen, far vi

gjennomgar praktiske og teoretiske implikasjoner.

2.0 Litteraturgjennomgang

For & belyse problemstilling vil vi starte med a se naermere pa litteraturen og knytte den til
organisasjonsendring samt lederens rolle i endringsprosesser. Deretter vil vi ta for oss ulike
modeller innenfor endringsledelse, avdekke arsaker til motstand og ulike tilneerminger knyttet

til motstand mot endring.

2.1 Organisasjonsendringer

Som vi ogsa har pekt pa tidligere er endringstakten i samfunnet stor. Det skyldes i hovedsak
eksponentiell teknologisk utvikling som igjen krever nye mater a jobbe pa. | dette nye
landskapet blir samhandlingskompetanse stadig viktigere (Gratton, 2011). For & overleve ma

bedrifter endre og tilpasse seg (Hennestad & Revang, 2017).

Hennestad og Revang beskriver organisasjoner som sosiale verktgy som fyller oppgaver i
samfunnet. Jacobsen (2018) definerer organisasjoner som et komplekst system som er
konstruert for & lgse diversifiserte oppgaver samt a realisere visjoner og mal. For & kunne na
mal, ma organisasjoner tilpasse seg omgivelser som er i stadig endring. Med gkende
endringstakt vil kunnskap om- og sgkelys pa endringer i organisasjoner og endringsprosesser

fa gkt betydning.



| litteraturen skilles det mellom begrepene organisasjonsendring og organisasjonsutvikling.
Organisasjonsendring er forandring av, og organisasjonsutvikling er forandring i
virksomhetens orientering (Hennestad & Revang, 2017). Organisasjonsendringer omhandler
a endre grunnleggende sider av det som allerede er. Det kan eksempelvis skje ved at forholdet
til kundene endres fra a vare produktorientert til a heller skulle skape merverdi, eller at selve
logikken endres til & bli deltakende fra og tidligere vere hierarkisk (Hennestad & Revang,
2017).

Fokus for oppgaven er organisasjonsendringer og ikke organisasjonsutvikling. Jacobsen
(2018) hevder at organisasjonsendringer kan sees pa som et slags kaos. Videre papeker han at
et kjennetegn pa organisasjonsendringer er at store forhold skal endres pa en og samme tid.
Omfanget av endringene i omgivelsene, og motstanden som ofte forekommer, skaper
sammenhengende prosesser som er ekstremt vanskelig & forutsi og forutse, og enda

vanskeligere a styre (Jacobsen, 2018).

Aasen og Amundsen (2017) hevder at behovet for endring kan oppsta pa bakgrunn av en
rekke arsaker. Det kan vere endringer knyttet til utvikling/forbedring av allerede eksisterende
oppgaver, endring i prosesser, organisasjonsstruktur eller organisasjonskultur. Jacobsen og
Thorsvik (2016) hevder at endringer som presenterer noe nytt innen for eksempel kunnskap,
produkter, oppgaver eller strukturer gar under kategorien radikale endringer. En mildere grad
av endring kalles inkrementell endring. Det betyr at endringen som er i ferd med & utarte seg
bygger videre pa eksisterende oppgaver, prosesser eller strukturer. Inkrementelle endringer er
altsa i stgrre grad veere en kontinuerlig prosess hvor en endrer litt underveis (Jacobsen &
Thorsvik, 2016).

Det er stor grad av konsensus om at endring i bedrifter medferer motstand (Jacobsen &
Thorsvik, 2019) Jacobsen og Thorsvik (2019) hevder at dette sarlig gjelder endringer som
falger av tidligere endringer. Effekten av gjentatte endringer, stress, frustrasjon og uvitenhet
svekker oppslutningen om endringen. Dette sier Aasen og Amundsen (2015) seg uenig i, og
mener at en vil mgte pa starst motstand ved radikale endringer. Inkrementelle endringer kan
imidlertid vaere sa sma at en ikke merker de. Det er de omfattende og store endringer

medarbeidere blir “nervese” hevder Aasen og Amundsen (2015).

Men, motstand mot forandring trenger ikke alltid & vere en dysfunksjon eller patologisk

tilstand (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Motstand kan ogsa bunne i at den enkelte forsvarer noe



som er kjent, noe man mener er godt og riktig for den enkelte, men ogsa for

selskapets/organisasjonens del (Jacobsen & Thorsvik, 2019).

Virksomheters evne til a tilpasse seg er en kritisk faktor (Aasen & Amundsen, 2017). Om en
virksomhet ikke fglger med og gjer ngdvendige justeringer kan en gkonomisk nedgang veere
nert foreliggende samt at kunder vil miste viktige tjenester og produkter. Endringsprosessen,
bar videreutvikle organisasjonen i trad med kravene som stilles fra samfunnet. Aasen og
Amundsen (2017) hevder at det er kritisk at ledelsen tilrettelegger for— og hjelper de ansatte
med a delta i utviklings- og endringsprosesser. Lederes rolle er avgjgrende for a klare a

gjennomfare endringer noe vi vil se na&ermere pa i neste kapittel.

2.1.1 Lederes rolle i endringsprosesser

For & forsta utviklingen av virksomheter er en ngdt til & ha et gye for at en trenger
stabiliserende rutiner for & kunne dekke kortsiktige behov, samtidig som en ma ha
tilpasningsevne for a dekke behovet for langsiktig eksistens (Aasen & Amundsen, 2015).
Hennestad og Revang (2017) hevder at med bakgrunn i en slik utvikling at all ledelse er
endringsledelse. Sma endringer skjer konstant, og summerer seg opp over tid, noe som farer
til at organisasjoner endrer seg uten at det trenger a veere et resultat av endringsprosjekter

eller bevisst endringsarbeid.

9o
1

Ledelse foregér hele tiden “i” endring, likevel er det mange virksomheter som gjennomforer
store endringsprosjekter. Martinsen (2016) hevder at en stor del av en leders oppgave er
utviklingsarbeid og endringsprosesser. Hensikten med a starte et endringsprosjekt vil, i de
fleste tilfeller, veaere knyttet til & mgte utfordringer og muligheter omgivelsesendringer farer
med seg (Hennestad & Revang, 2017). Virksomheten blir da ngdt til & ga gjennom en

endringsprosess.

Sander (2021) definerer endringsprosesser som det en organisasjon ma gjennom for a ga fra
situasjonen de har n4, til den fremtidige, gnskede situasjonen. Kjgde (2004) hevder at
suksesskriteriet ledere setter seg nar de gjennomfarer et endringsprosjekt, er a oppna gnsket
resultat. Ledere er ngdt til 4 tilrettelegge, initiere, motivere, oppmuntre og statte leering i
organisasjonen for a fremme endring, og for & ha best mulig sjans til & oppna gnskede
resultater. Videre beskriver Sander (2021) noen generelle oppgaver ved endringsledelse; det
farste er a identifisere behovet for endring videre nevner han visjon og mal, god og tydelig

kommunikasjon, klar strategi, involvere, motivere og belgnne medarbeidere som viktige



faktorer i tillegg til & tenke kultur og det & vaere en rollemodell. | endringsprosjekter er det
altsa viktig at lederen har riktig kompetanse og personlighet for a lede endring (Caldwell,
2003).

Lindgren (2019) pastar at forhold knyttet til ledelsen er hovedarsakene til mistrivsel pa en
arbeidsplass. Han mener at organisasjoner og ledelsen er ngdt til a legge mer vekt pa ansattes
interesser og mindre pa organisasjonen. Edmonson (2018) definerer psykologisk trygghet
som et arbeidsklima hvor medarbeidere enkelt kan uttrykke meninger og vere seg selv.
Elvenes (2019) hevder at kjennetegn pa psykologisk trygghet er at en er komfortabel med a
dele bekymringer, uten a veere redd for & bli beskyldt eller ignorert pa arbeidsplassen. Funn
av Edmonson (2018) indikerer at individer som ikke faler psykologisk trygghet pa
arbeidsplassen har starre sannsynlighet til a rapportere feil. Dersom ledere ikke tilrettelegger
for psykologisk trygghet vil ansatte holde meninger for seg selv og organisasjonen har

dermed mindre mulighet til & unnga feil (Elvenes, 2019).

Sander (2021) mener at en vanlig leder reaksjon pa motstand er a overkjare og/eller sla hardt
ned. Endringer farer til motstand og konflikter, der en som leder er ngdt til a sta rakrygget i
konfliktene (Kjade, 2004). Endringer skaper i mange tilfeller usikkerhet, uro og psykisk
stress for den det gar utover, en kritisk lederkompetanse er blant annet 8 kommunisere tydelig
gjennom riktig kommunikasjonskanaler i disse prosessene. En annen viktig og kritisk
kompetanse er & ha forstaelse og aksept for at omveltningene kan vere vanskelig for noen
(Kjade, 2004).

For & forsta hvordan en best mulig kan lede endring vil vi videre se pa modeller og prosesser

innenfor organisasjonsendring som har veert med pa a revolusjonere feltet.

2.1.2 Modeller og prosesser innenfor organisasjonsendring

Lewin (1948) presenterer en teori hvor han deler den overlappende endringsperioden i tre
faser: unfreeze, move og refreeze. Tanken bunner i at man forbereder de ansatte pa endringer
(unfreeze) - endrer (move) - integrerer og normaliserer de nye endringene inn i

organisasjonens struktur og kultur (refreeze) (Lewin, 1948).

Kotter (1996) bygde videre pa Lewin (1948) sin teori ved a presentere atte steg en
organisasjon ma gjennom for a iverksette og deretter lykkes i endringsprosesser. ldeen bak

Kotter (1996) sine atte steg er & fa frem betydningen av & involvere medarbeidere i



endringsprosesser, viktigheten av forstaelse i situasjonen og hvorfor en endring i
utgangspunktet er ngdvendig (Kotter, 1996). Videre formidler Kotter (1996) at det mest
sannsynlig vil oppsta kaos, usikkerhet og overraskelser ogsa i vellykkede endringsprosesser.
Kotter (1996) modell er til hjelp bade for ledere og organisasjoner slik at man kan redusere

og/eller unnga fallgruver i endringsprosesser.

' e ™ e ™

Unfreeze I Move 4‘ Refreeze
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for endring - Tovolver
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Figur 1: Kotter (1996) atte trinns fase-teori for organisatorisk endring med utgangspunkt i Lewin (1948).

Slik det fremstar i Figur 1 ovenfor tilsvarer Kotter (1996) fire farste trinn opptiningsfasen
(refreeze) i Lewin (1948) sin modell. Videre er de neste tre trinnene en ny praksis ved at
planlagt endring iverksettes og gjennomfares. Det attende trinnet i Kotter (1996) sin modell
har som formal & institusjonalisere endring i organisasjonen. Dersom man lykkes i dette
steget kan det bidra til & redusere motstand i fremtidige endringsprosesser. Hennestad og
Revang (2017) hevder at motstanden som oppstar i det attende trinnet ofte skyldes at ansatte

gnsker seg tilbake til den «gamle hverdagen».

Kotter (1996) hevder at mange ledere og organisasjoner hopper over unfreeze-fasen (1-4) og
hopper rett pa move-fasen (5). Dette farer gjerne til motstand mot endring blant ansatte, som
heller ikke vil forsta endringen som hensiktsmessig. | nesten alle prosesser er ansatte ngdt til
a forberedes og involveres i de fire farste trinnene far selve endringen settes i gang, slik at
ikke introduksjonen til endringen blir forhastet (Kotter, 1996).

En kritikk til Kotter (1996) sin atte trinns modell er at den er for harmoni-basert og ikke tar
noe spesielt hensyn til at motstand kan dukke opp tidlig i fasene (Stouten et al., 2018). Fase
tre og fire er enkle a se for seg pa papiret, men kan veere utfordrende i praksis da det allerede

her kan oppsta motstand. Stouten et al. (2018) gar gjennom de viktigste punktene fra tidligere



endringsmodeller, blant annet Kotter (1996) atte trinns fase-teori, og presenterer deretter sine

egne ti steg for suksessfull organisasjonsendring.

2.1.2.1 10 steg for suksessfull organisasjonsendring

Stouten et al. (2018) presenter bade ngkkelprinsippene i praksisorienterte endringsmodeller
og funn fra vitenskapelig forskning pa organisatoriske endringsprosesser. Forskningen og
modellen deres hviler pa flere: Lewin (1948) sin tre-fase-modell, Beers (1980) seks-stegs
endringsledelsesmodell, Cooperrider og Strivasta (1987) anerkjennende
organisasjonsutvikling, Judsons (1991) fem steg for strategisk ledelse, Kanter, Stein og Jicks
(1992) ti bud for endringsagenter, Kotters (1996) atte-stegs-modell og Hiatts (2006)
ADKAR-modell.

Videre har de utviklet en integrerende oppsummering av tilgjengelig bevis for bade hva som
er kjent og omstridt, og det som er uprgvd eller ubrukt i endringsledelse. Funnene er publisert
i en artikkel som identifiserer ti evidensbaserte trinn i & handtere planlagt organisatorisk

endring sammen med implikasjoner for forskning og praksis (Stouten et al., 2018).

1. Vurder muligheten eller problemet som motiverer endringen

Viktigheten av en bevisst og godt utfert diagnose for planlagte endringer understrekes av
forskning pé beslutningstaking, problemlgsning og endringsledelse. A vurdere muligheten
eller eventuelt problemet som motiverer endringen er viktig fra det rasjonelle perspektivet pa
god beslutningstakning. VVurderingen er spesielt viktig for & forsta det underliggende behovet
for endringen i stedet for & implementere en lgsning pa et darlig identifisert problem. Judson
(1991) anbefaler videre at ledere plasserer seg i posisjonen til ansatte og balanserer tap og
gevinster, samt viktigheten for hver enkelt, for a forutsi implikasjoner for ansatte og mulig

motstand.

2. Velg og stett en veiledende endringskoalisjon

En ngkkelfaktor for en god prosess er a samle en koalisjon av organisasjonsmedlemmer som
kan stette andre medlemmer og overvake selve endringsprosessen. Koalisjonen kan bidra til &
fremme en felles forstaelse for problemet eller muligheten organisasjonen star overfor
(Kotter, 2005). Koalisjonen rades til & opprettholde stgttende relasjoner seg imellom samt
lgpende kontakt med toppledelsen. Videre er arbeidsoppgavene til koalisjonen &

kommunisere og fremme en falelse av at endringen er sart trengt. Kommunisere arsaken til



endringen til ansatte slik at den blir forstatt er ogsa en viktig arbeidsoppgave til medlemmene

i koalisjonen.

3. Formuler en klar overbevisende visjon om endringen

Forskning understreker viktigheten av & formulere og a dele attraktive mal nar en forfglger
endring og disse kan ta form fra en overbevisende visjon. Som med mal, forventes det at
visjonen vil vere effektiv dersom individer aksepter- og er forpliktet til & realisere den. A
identifisere passende innhold og vekt for en overbevisende visjon kan gjeres ved a
gjennomfare en metaanalyse pa gruppe- og individniva. Beer et al. (1990) radgiver ogsa a

involvere en stor gruppe ansatte for a utvide visjonen og gke endringsforpliktelsen.

4. Kommunisere visjonen

Hvordan visjonen blir kommunisert, via ulike kommunikasjonskanaler, er viktig i forhold til
bevissthet og stette (Hiatt, 2006). Det a ha en klar flerkanalstrategi vil veere en overbevisende
faktor for at medlemmer skal oppfatte endringen som gunstig. Forskning tilsier at dersom
ansatte har en forstaelse av endringen og anser grunnen som meningsfull, vil de ha en mer

positiv holdning til endringen.

5. Mobilisere energi for endringen

Den kanskje starste forskjellen pa tvers av modellene er tempo pa nar mobilisering anbefales.
A mobilisere energi for endring reflekterer den essensielle rollen til motivasjon pa de tre
nivaene; individ, gruppe og organisasjon. Judson (1991) argumenterer med at endringen ber
ga sakte i begynnelsen slik at den virker mindre truende og tillater de ansatte a bli vant til
endringsprosessen. Ledelseseffektivitet i handtering av endring har en positiv relasjon til
implementeringssuksess og en negativ korrelasjon til mottakers stress og skepsis til
endringen. Altsa kan en viktig del av den faktiske endringsplanleggingen vere a forberede
ledere pa endringen, styrke deres ferdigheter til & implementere endringen og styrke graden

av tillit de har hos endringsmottakerne.

6. Gi andre makt til & handle

Ansatte bgr myndiggjeres og fa fullmakt til & handle og jobbe med visjonen pa en forenelig
mate. Myndiggjering kan inntreffe i form av coaching og ved a stette de ansatte (Hiatt, 2006).
Av den grunn vil ansatte utvikle sine egne ideer og arbeidsmetoder som bygger pa deres egen



forstaelse av selve endringen. Myndiggjering av oppgaver kan ogsa fjerne hindringer for

ansatte, samt skape opplevelse av mestring og deltakelse i endringen.

7. Utvikle og promotere endringsrelatert kunnskap og evne

Utvikling av kunnskap og evner knyttet til endringen understreker viktigheten av leering for a
lykkes med endringen og er knyttet til bade forstaelse av visjonen og motivasjonen til
endring. Forskning pa leering knyttet til organisasjonsendring tyder pa at usikkerheten knyttet

til endring kan hemme bade laring og motivasjonen til a akseptere endring.

Et sett med studier av Edmondson et al. (2001) fremhever viktigheten av a gi stette til
teamlaering som en ngkkelmekanisme for & fremme endring, inkludert implementering av ny

teknologi og ny praksis.

8. Identifiser kortsiktige gevinster og bruk som forsterkning til videre fremgang

Flere forskere peker pa viktigheten av & avdekke, og a legge frem, fremgangen i et prosjekt.
Kotter (1996) mener at det er viktig a sette kortsiktige mal, fordi oppnaelse av disse malene
igjen vil skape en falelse av prestasjon og fremgang mot et mer langsiktig mal. Bevis pa
fremgangen skal kommuniseres tydelig og bar veere synlig for sa mange som mulig. Dette vil
styrke motivasjonen, produktivitet og troen pa at endringsprosessen er til det bedre, noe som

igjen vil styrke sannsynligheten for en vellykket endringsprosess.

9. Overvak og styrk endringsprosessen over tid

Om en feiler i & gi tilstrekkelige og hensiktsmessige ressurser i en endringsprosess Vil
implementeringen bli undergravet. | tillegg er kontinuerlig overvaking og styrking av
endringen avgjerende for a statte endringsprosessen. Vel-timet tilpasning til endringene som
er implementert kan forbedre deres effektivitet ved a redusere stress og gke
endringsmottakerens falelse av kontroll. Fraveeret av tilbakemelding gjar forbedringer (via
informerte justeringer) vanskelig. Samtidig bemerker Nadler (1976) at effekten fra
tilbakemeldinger avhenger av strategiene som brukes for & svare pa den (f.eks. hvordan

ledere handler og reagerer utfra tilbakemeldingene).
10. Institusjonalisere endring i bedriftskultur, praksis og ledelsessuksesjon

Siste steget i Stouten et al. (2018) er & forankre endringen i kulturen i virksomheten. For &

bygge endring i organisasjon ma man holde fast pa det man trodde p4, det skal rett og slett bli
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en del av kulturen. Ifglge Kotter (2005) er det to aspekter som er viktig i dette trinnet: 1)
Gjare det klart for ansatte at prestasjonene har gkt pa grunn av endringen og vis gjerne
resultater. 2) Toppledelsen og mellomledere er ngdt til 4 handle i trad med endringsvisjonen.
Hvis fremtidig ledelse ikke omfavner atferden eller fokuserer pa det som har blitt
implementert kan muligens endringen vaere bortkastet. Dette understreker ogsa viktigheten av

a involvere samtlige ledere.

De ti trinnene som blir presentert av Stouten et al. (2018) gir en guiding i hva ledere bar
gjere, og unnga, i endringsprosesser. Stouten et al. (2018) sier at deres erfaring er at ledere
ikke tar i bruk tilgjengelig vitenskapelig bevis for beslutningstaking eller & endre
organisasjonspraksisen. Dette til tross for klare bevis pa nytten de vil ha (Stouten et al.,
2018).

For & fa til organisasjonsendringer, uansett valg av modell, er en ngdt til & vere bevisst at
motstand kan forekomme uavhengig av endringen. | tillegg ma en leder veere klar over hva en
selv kan gjare for & handtere denne motstanden. | neste kapittel vil vi konsentrere oss og
dykke dypere i nettopp dette; hva gjer man nar man mgter motstand mot endring. Vi vil ogsa

avdekke ulike arsaker til at motstand oppstar og hvordan en best kan handtere motstanden.

2.2 Motstand mot endring

Mennesker er fgdt med motstand som en vanlig reaksjonsform. | praksis betyr det at vi evner
a yte motstand nar vi er uenig. Motstand som fenomen eksisterer bade i grupper og
individuelt, og vi finner det bade i store og sma selskaper og/eller organisasjoner (Jksnes &
Samuelsen, 2018). Det handler om et grunnleggende behov vi har for & beskytte oss selv, var
identitet eller tilhgrighet. I arbeidslivet manifesteres dette ved at man reagerer nar man
opplever trusler for sin posisjon, manglende tillit, tap av arbeidsoppgaver og makt. Martinsen

(2016) peker pa at motstand naturlig nok vil bli uttrykt pa ulike mater og tilneerminger.

Som nevnt tidligere er motstand mot endring en hovedarsak til at endringsprosesser ikke
lykkes (Amarantou et al., 2017). En vanlig pastand er at det ligger i menneskers natur a ikke
veere spesielt endringsvillig og at endringsvillighet har derfor har blitt et honngrord
(Hennestad & Revang, 2017).
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Ford et al. (2008) antyder imidlertid at endringsagenter bidrar til at motstand mot endring
gjennom deres interaksjoner og handlinger og at motstand heller kan sees pa som en ressurs

for endring.

For & forsta hvordan en kan bruke motstand til noe positivt ma en forsta hvorfor motstand
oppstar. Kotter og Schlesinger (2008) presenterte en modell som peker pa fire mulige arsaker

til hvorfor det oppstar motstand mot endring. De fire arsakene er vist i Tabell 1, nedenfor.

Fire arsaker til hvorfor det oppstar motstand mot endring

1) Snevre personlige interesser Mennesker ser pa sin egeninteresse som mer
viktig enn interessen for organisasjonen som
helhet

2) Misforstaelser og mangel pa tillit Dersom ansatte tror endringen vil veere mer

kostbar enn hva fordelene vil gi. Dette vil
oppsta ofte nar det er mangel pa tillit mellom
leder og medarbeider.

3) Forskjellige vurderinger Nar man har forskjellige oppfattelser pa
hvilken retning organisasjonen bgr ga. For
eksempel hvis ansatte oppfatter at noe som
fungerer bra i organisasjonen ma endres.

4) Lav toleranse for endring Nar mennesker har vanskeligheter for a
tilpasse seg endring. For eksempel hvis ansatte
tviler pa at de kan tilegne seg ny kompetanse
som endringen krever.

Tabell 1: Fire &rsaker til hvorfor det oppstar motstand mot endring (Kotter & Schlesinger, 2008)

Kotter og Schlesinger (2008) var blant de farste som presenterte kontekstuelle faktorer som
forklaring til hvorfor det oppstar motstand mot endring. Kontekstuelle faktorer kan for
eksempel veare deltakere, i form av kollegaer, ledere eller pargrende. Det kan ogsa veere
aktiviteter, for eksempel hvordan ulike prosedyrer falges, mater med kollegaer eller rutiner
for tilbakemeldinger og utvikling. Vi har ogsa omgivelser, som mgterom, tid og mulighet til

oppdatering og faglige diskusjoner.

I boken “Endringskynisme” hevder Amundsen og Kongsvik (2006) at en leder som vil
komme til bunns i motstand har starre sannsynlighet for & lykkes enn de som velger
strategien «sta i det og ri av bglgen». At ledere vet best og til enhver tid, og dermed ogsa vet
hvordan organisasjoner bar utvikles til det bedre, er problematisk, hevder Amundsen (2006).
Amundsen (2006) papeker at kunnskapsnivaet til ansattgruppen har gkt de siste arene, i flere

tilfeller vet ansatte til og med bedre enn selve lederen. En av grunnene til dette er
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fremveksten av kunnskapsgkonomien. Rollen til de ansatte har endret seg og dette ma ledere

forsta og ta i betraktning i hvordan de involverer i fremtiden.

Ifglge flere undersgkelser viser det seg at norske ledere handterer konflikter darlig (Karp,
2018). Ledere er ngdt til, i den grad det er mulig, a forsgke a skape en kultur og et miljg som
er preget av statte, tillit og apenhet. Burke (2011) hevder at ledere i de fleste tilfeller er for
opptatt av raskest mulig implementering av endring, men medarbeidere pa sin side gnsker
kun & se en mening med selve endringen. Dent og Goldberg (1999) avslutter med a

konkludere at motstand er et resultat av darlig ledelse under implementeringen.

Bareil (2013) mener det eksisterer to paradigmer pd motstand mot endring; det tradisjonelle
paradigme, hvor motstand blir sett pa som er problem. Det andre kaller de det moderne
paradigme der motstand blir sett pa som en ressurs. Mens det tradisjonelle synet pa motstand
mot endring dateres tilbake til 1940-tallet, begynte forskere sent pa 90-tallet & videreutvikle
det moderne synet. Begge paradigmene har de siste tiarene eksistert parallelt i arbeidslivet
(Schweiger, Stouten & Bleijenbergh, 2018).

2.2.1 Det tradisjonelle paradigme - Motstand som problem

| det tradisjonelle paradigme blir motstand sett pa som en hindring mot endring som derfor er
ngdt til & bli eliminert (Bareil, 2013). Motstand er vanligvis assosiert med en handling eller
en oppforsel; “a motsté eller & kjempe imot”. Videre blir det som regel tolket som en barriere
for endring. For mange forskere er motstand mot endring en respons de analyserer som en
handlingsatferd som avvisning og avslag (Bareil, 2013). Spesialiserte ordbgker tilbyr
lignende definisjoner. The Longman Dictionary of Contemporary English for Advanced
Learners (2009) definerer motstand mot endring som a nekte og akseptere nye idéer eller

endringer.

Endringer vil ofte utlgse en usikkerhet hos oss rett og slett fordi vi da lurer pa “hva vil skje
med meg?”. Martinsen (2017) mener at det kan oppsta en folelse av at en ikke har nok tid,
kompetanse eller skonomiske midler, samt at kravene til endring oppleves som ungdvendige.
Det kan ogsa hende at en frykter a bli avslert ift. eget kompetanseniva ved at en vil bli
tvunget til & forsvare posisjonen sin. Hennestad og Revang (2017) er enig i pastanden til
Martinsen (2017) og hevder at motstand skapes nar individer har sin verdi-preferanse,

kompetanse og maktbase knyttet til det bestdende og at de derfor engster seg for det ukjente.
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Usikkerheten som oppstar kan derfor lede til motstand, reaksjoner pa motstand er ofte sinne

og frustrasjon (Hennestad & Revang, 2017).

Det dominerende perspektivet pa motstand er ensidig, til fordel for de som fremmer
endringen (Ford et al., 2008). Studier innenfor det tradisjonelle paradigme ser ut til & ta
perspektivet til de som sgker a fa til endringen, der det antas at endringsagenter gjer de
riktige tingene mens endringsmottakerne hever urimelige hindringer eller barrierer med
intensjon om a "stoppe" eller "gdelegge™ endringen. Mottakerne antas & motsta endring pa
grunn av sine personlige egenskaper, eller pa grunn av arsaker som mangel pa motivasjon,
usikkerhet og den gkte angsten endringen medferer (Vos & Rupert, 2018). Falgelig blir
personene som fremmer endringen fremstilt som ufortjente ofre for en irrasjonell og

dysfunksjonell respons fra endringsmottakerne (Ford, Ford & D" Amelio, 2008).

2.2.2 Det moderne paradigme - Motstand som ressurs

| det moderne paradigme blir motstand tolket annerledes. Den blir fgrst og fremst forstatt som
en ressurs, en tilbakemelding pa ubehag, en bekymring eller et ambivalent svar pa en foreslatt
endring (Bareil, 2013). Hammernes (2020) mener at motstand kan veere en kilde til kunnskap
og innimellom vere nyttig i endringsprosesser. Endringsmottakeres reaksjoner pa endring er
ikke ngdvendigvis dysfunksjonelle hindringer eller belastninger for vellykket endring (Ford,
Ford & D"Amelio, 2008). Tvert imot kan mottakerreaksjonen ha en verdi for engasjementet,
retningen og styrken i endringen - og tjene som en ressurs for implementeringen og en
vellykket gjennomfaring. Motstand er én form for engasjement, de andre er aksept og
ambivalens (Piderit, 2000). Motstand kan i flere tilfeller veere en bedre form for engasjement
enn aksept da litt motstand referer til “omtenksomt” (Ford, Ford & D’Amelio, 2008).

Sterke og flinke ledere evner a lytte og lare ogsa til de som ytrer motstand (Ford & Ford,
2009). Nar ledere oppfatter motstanden som en trussel kan de bli defensive i oppfarselen og
kommunikasjonen leder-kollega seg imellom vil sannsynligvis svekkes (Ford & Ford, 2009).
Ford & Fort hevder i sin forskning at ledere ofte er for opptatt av a ikke ta feil eller pa noen
som helst mate oppfattes som en darlig leder, og at dette kan forstyrre deres mal og visjon for
teamet/organisasjonen/selskapet (Ford & Ford, 2009). | presset og stresset som leder kan man
lett misforsta, eller ikke forsta, bakgrunnen til motstanden. Videre kan ledere ofre velvilije,
sette verdifulle relasjoner i fare - og til slutt, slgse bort muligheten til & engasjere kritikerne

for en bedre plan eller til & hgste nye ideer (Ford & Ford, 2009).
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Motstand er en viktig ressurs for endringsledere, mener Ford og Ford (2009), som ogsa
tydelig kommuniserer en forstaelse for at motstand kan vare et stort irritasjonsmoment for
ledere. En leder bar snu situasjonen og tenke at motstand er en viktig kilde for
medarbeidernes synspunkt og kompetanse. Ved a avvise tilbakemeldinger og motstand i en
endringsprosess kan man potensielt ga glipp av viktig input og informasjon nar du
implementerer endringen (Ford & Ford, 2009). Ford og Ford (2009) mener at ogsa ansatte
som har en historie som “vanskelige” til og med at gi deg verdifull informasjon dersom du

handterer kommunikasjonen deres med respekt.

Mathews og Linski (2016) skriver om motstand mot endring knyttet opp mot The Good Lives
Model (GLM). GLM er et humanistisk rammeverk som, nar det brukes pa
organisasjonsendringer, kan forklare ansattes motstands-atferd som ytre manifestasjoner av

en forstyrrelse i jakten pa deres primare menneskelige goder.

De primare menneskelige goder, eller Primary Human Goods (PHG), er de iboende
behovene eller livsmalene som sgkes av alle mennesker i jakten pa deres generelle fysiske,
psykologiske og sosiale velvaere (Ward, 2002). Det er jakten pa og oppnaelsen av disse PHG

som, nar de blir forstyrret av organisatoriske endringer, farer til observerbar motstand.

@ksnes og Samuelsen (2017) pastar at motstand i stor grad handler om ubalanse i relasjoner,
gjerne knyttet til makt. Det bunner ofte i opplevelser som fales urettferdig i hverdagen, dette
kan ogsa ses pa et overordnet struktur- og samfunnsniva. | mange tilfeller der individer yter
motstand pa arbeidsplassen kan de fale pa meningslgshet eller se pa situasjonen som
ungdvendig (dksnes & Samuelsen, 2017). Videre formidler @ksnes og Samuelsen (2017) at i
mange tilfeller kan ogsa motstand handle om at en ikke finner mening i arbeidet sitt, eller at
na-situasjonen og gnsket situasjon er vanskelig a forsta og/eller ikke- handterbar. Kanskje
dette er pa bakgrunn av at en leder handler utfra det tradisjonelle paradigme? At en ikke er
villig til a lytte til sine medarbeidere, mener at motstand er negativt og farlig og derved

overser mulige viktige innspill.

Nedenfor vil vi utdype hvordan leders handtering av motstand endres dersom lederen handler

ut ifra det tradisjonelle- eller lener seg pa det moderne paradigme.

15



2.2.3 Handtering av motstand

Handtering er et begrep som kan oppfattes som uklart og som er eier av mange definisjoner.
Det norske akademis ordbok (NAOB, 2022) definerer handtering i overfgrt betydning som &
“ta seg av, behandle eller bearbeide” og det er denne definisjonen vi har begrenset begrepet
handtering til i oppgaven. Konfrontasjon, klargjering, assistering og tolkning blir fremhevet
av Dewald (1982) som vanlige mater a handtere motstand pa. Til tross for at Dewald (1982)
mener at ansatte selv kan redusere og/eller eliminere en bestemt motstand. En leders oppgave
kan ogsa veere a gke bevissthet rundt motstand og stette ansatte til & overkomme motstanden.

Handtering av motstand er altsa et forsgk pa & pavirke ansattes holdning til motstand.

2.2.4 Handtering av motstand i det tradisjonelle paradigme - Motstand som
problem

Ifglge det tradisjonelle paradigme er motstand et problem som er ngdt til & overkommes og
elimineres (Bareil, 2013). Hvis all taktikk eller intervensjon ikke farer til noen synlig endring,
ber selve endringen endres eller forlates, eller en blir ngdt til a benytte andre taktikker. Det
gjelder vanligvis for bare 10 til 15 % av “late adopters”, aktive motstandere, eller gruppen
som vil ikke endre seg, ogsa kalt fiendtlig ikke-brukere eller mistroiske motstandere (Bareil,
2013). Med disse er mange alternativer tilgjengelige: fokus pa prestasjoner, avklare jobb og
atferdsforventninger, involvere endringsmottakeren i sin egen handlingsplan for a redusere

kilder av motstand, ha oppfglging, svare pa innvendinger og fremme motstandsdyktighet.

Ofte er det nyttig & demonstrere konsekvensene av motstanderens oppfarsel pa ens helse, pa
kolleger, pa teamet og pa avdelingens ytelse (Bareil, 2013). Det er ogsa viktig a vaere tydelig
pa hvilken atferd som ikke lenger kan aksepteres. Noen ganger ma det iverksettes ngdvendige
disiplinaere tiltak, som kan vaere sa alvorlige som overfgring, fartidspensjonering eller
oppsigelse. Disse taktikkene «sender et kraftig signal til organisasjonen om alvoret i denne
endringen og at motstand ikke vil bli tolerert» (Prosci, 2010, s. 5-99).

2.2.5 Handtering av motstand i det moderne paradigme - Motstand som ressurs

Bareil (2013) hevder at hovedtyngden av motstand bgr handteres ved hjelp av det moderne
paradigme. Nar motstand mot endring tolkes som en ressurs eller en tilbakemelding blir
endringsmottakere oppfattet som viktige akterer som kjenner selskapet godt og som bryr seg
(Ford & Ford, 2009). | det moderne paradigmet er vanlige strategier & kommunisere, lytte til

og forsta innvendinger, samt a fjerne hindringer og a involvere interessenter (Bareil, 2013). |
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nyere tid har forskere satt sgkelys pa en strategi med apen diskusjon for a legge til rette for at
medarbeidere kan a uttrykke bekymringer. Erwin og Garman (2010) foreslar en
praksisveiledning for endringsagenter og endringsledere hvor de anbefaler & blant annet
"adressere enkeltpersoners bekymringer” (s. 51-52). P4 samme mate sier
organisasjonsutviklings-spesialist Burke (2011) at “som endringsagent trengte jeg a behandle
disse spgrsmalene som viktige bekymringer, grunner til & utforske dypere og potensielle farer

ved et slikt program” (S. 158).

Hall og Hord (2011) har utviklet en "omfattende definisjon av begrepet bekymring” som "den
sammensatte representasjonen av fglelsene, opptattheten, tanken og hensynet til en bestemt
sak eller oppgave. Alt i alt er det den mentale aktiviteten som bestar av a stille spgrsmal,
analysere og re-analysere, vurdere alternative handlinger og reaksjoner og forutse
konsekvenser» (s. 72). En opptatthet (a preoccupation), som definert av Oxford Advanced
American Dictionary, som "en tilstand av & tenke pa noe kontinuerlig eller en stemning skapt
av & bekymre seg for noe og ignorere alt annet". A skape en dialog om endringsmottakeres
bekymringer og opptatthet for & dekode kilder til motstand mot endring, utgjer en «akkurat-i-
tide» intervensjon som kan fremme raskere forpliktelse til og tilegnelse av endringen. Det er
faktisk diskusjonen om opptatthetene som er rettet mot et gitt gyeblikk, for en gruppe

interessenter eller et individ, som er sa avgjgrende og sa effektiv (Bareil, 2013).

Vos og Rupert (2018) undersgkte i sin forskning det empiriske forholdet mellom lederatferd
0g mottakernes motstand i endringsprosesser. Artikkelen der forskningen presenteres
inkluderer perspektiver fra bade endringslederne- og mottakerne. Resultatene VVos og Rupert
(2018) konkluderte med indikerer at ledere og mottakere opplever motstanden forskjellig og
ogsa har ulike tolkninger av nar ulike lederatferder gker eller reduserer motstanden mot
endring. Resultatene deres tyder pa at lederne normalt sett oppfatter hgyere nivaer av
motstand mot endringen enn mottakerne gjer. Nar det gjelder forholdet mellom lederatferd og
mottakeres motstand mot endring, ser det ut til at ledere undervurderer egen evne til a

redusere motstanden. Videre opplever ledere at handlinger gker motstanden.

Pa den andre siden opplever mottakere at lederes atferd reduserer motstand. VVos og Rupert
(2018) viser tydelig at ledere ser pa atferden deres som noe som reduserer motstanden i sma
endringssituasjoner, men som gker motstanden i omfattende endringssituasjoner. Mottakere,
derimot, ser dette omvendt og mener lederatferden senker motstand i omfattende

endringssituasjoner, men gker i de sma endringssituasjonene.
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PHG (Primary human goods) som beskrevet tidligere, blir definert som "handlinger eller
tilstander som blir sett pa som iboende fordelaktige for mennesker og derfor sgkes for deres
egen skyld snarere enn som midler til noen mer grunnleggende mal" (Ward, 2002, s. 515). A
behandle motstand som individuell uredelighet, eller som en konflikt, reduserer ansattes
oppfatning av at organisasjonen gir det stattende miljget som er ngdvendig for a forfglge, og
til slutt oppna, prioritert PHG. | stedet for & se motstand som et negativt bidrag fra den
ansatte, er det ngdvendig 4 undersgke hvordan endring har hindret jakten pa og oppnaelse av

PHG slik at barrierer kan fjernes og endringsstrategier endres (Mathews & Linski, 2016).

Mathews og Linski (2016) har Iant rammeverket GLM (The good lives model). GLM er en
klinisk psykisk helsedisiplin hvor det ligger et premiss som sier at; for & redusere antall
straffoare handlinger som blir gjennomfart, er det ngdvendig med nye og sunnere mater &
oppna PHG. GLM bidrar til & endre paradigmet nar det gjelder forstaelse og adressering av
motstandsatferd. Det nye paradigmet skapt av GLM setter scenen for en positiv tilnerming til
a mgte motstand mot organisasjonsendringer. Dette oppnas ved a bekrefte den medfadte

positive, menneskelige aktiviteten som er jakten pa og oppnaelsen av PHG.

Ved & bekrefte en ansatts behov for a oppna prioritert PHG, kan ledere unnga forsgk pa a
fikse eller overvinne mangler hos ansatte som ikke eksisterer. Snarere kan de fokusere det
hvordan endringen kan tilpasses bedre for a lette, snarere enn & hindre, ansattes evne til a
oppna PHG (Mathews & Linski, 2016).

Ford og Ford (2009) presenterer fem mater man kan bruke motstand til & kunne pavirke

produktiviteten og engasjementet til deltakere i endringsarbeidet.
1. @kt bevissthet

Som lederen for endringen har du gjort deg opp noen tanker hvordan dette pavirker arbeidet
ditt. Det har ikke de under deg rukket & gjere det. Deres arbeid vil endres i stgrre grad, mest
sannsynlig. Gi dem muligheten, og det tidlig. Det bygger tillit og kan vaere en faktor for

motiverende ansatte i endring.
2. Kommuniser formalet

Bevissthet handler om hva mens formal handler om hvorfor. Ansatte som ikke er med pa

planlegging av endringen ma forsta hvorfor og hvordan dette endrer deres arbeidshverdag.
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3. Endre endringen

Frustrerende nok for ledere, sa kan all motstanden ogsa fare til gode resultater. En er ngdt til
a veere villig til & lytte til kritikerne, samtidig som en ogsa er apen for a endre pa endringene.
Lytt til alternative ideer.

4. Legqg til rette for deltakelse og engasjement

Ford og Ford (2009) papeker at en som leder ber tilrettelegge for deltakelse blant de ansatte,
dette vil bidra til & skape engasjerte og motiverte medarbeidere. For a lykkes i
endringsprosjekter er det ofte kritisk med engasjerte og motiverte deltakere som faler

eierskap, bade til jobben og endringen.
5. Gjer deg ferdig med fortiden

Sett et lokk over fortiden, fokuser og implementere det nye inn i bedriften og kulturen.
Ansatte vil som regel huske tidligere erfaringer og dens suksesshistorie. Skap nye og til dels

glem de gamle.

Ved & benytte seg av Ford og Ford (2009) sine fem mater for & pavirke engasjement og
produktivitet kan en minske mengden destruktiv motstand som oppstar. En ma allikevel vere
klar over at motstand er legitimt og vil som regel oppsta uavhengig av hvor godt en
forbereder endringen (Ford & Ford, 2009). Hvordan motstanden handteres er ofte kritisk for &
fa til en vellykket endring. En kan sla ned pa og forsgke a eliminere motstanden, slik vist i det
tradisjonelle paradigme, men denne lgsningen har ofte vist seg a veere lite effektiv og fare til
at mer motstand oppstar. En annen lgsning er a forsgke a forsta hvorfor motstanden er der og
handle deretter. Da det er mange ulike typer motstand vil de fleste av dagens forskere hevde

at den siste lgsningen er den mest effektive maten & handtere motstand pa.

2.3 Oppsummering av litteraturgjennomgangen

Tilpasningsdyktighet gjennom organisasjonsendringer er i dagens samfunn en viktig faktor
for overlevelse og suksess i organisasjoner. Dette for & kunne mgate utfordringer og
muligheter i omgivelsene i stadig endring, inkludert konkurrenter og den teknologiske
fremgangen. Dette vil ogsa kunne gke evnen til & levere produkter og tjenester som er
tilpasset dagens samfunn og teknologi. Det finnes det flere mater og omrader bedrifter

organisasjoner kan endre seg pa. Dette kan for eksempel vaere endring i prosesser,
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organisasjonsstruktur- og kultur for a nevne noen. Litteraturen skiller mellom radikal og
inkrementell endring. Radikale endringer bringer stor grad av endring, som medarbeidere
ikke har sett eller jobbet med tidligere, mens inkrementelle endringer bygger pa eksisterende
oppgaver, prosesser eller strukturer. Radikale endringer vil ofte mgte pa mer motstand enn
inkrementelle og en ma som leder veere klar over hvordan en skal handtere denne
motstanden. Basert pa litteraturgjennomgangen har vi sett at det er flere ulike faktorer som
pavirker motstand mot endring i endringsprosesser. Vi har samlet faktorene vi mener er mest

relevant i Figur 2.

‘ Kommunikasjon
\\‘.

2 S “
- 1\\\Q ey

Pavirker

i i 1 { ‘ering
Tid R endring i Involvering

Pavirker Motstand mot Pavirker
endringsprosesser

o v

. Pavirker
.. Pavirker =
%

Konstruktiv- og

Endringer :
l ¢ destruktiv motstand

Kan pavirke

Figur 2.

Figur 2 ovenfor viser en konseptuell modell til ulike faktorer som pavirker motstand mot
endring. Hvordan motstanden kan handteres avhenger av hva slags type motstand det er og
om lederen ser pa motstand som et problem- eller en ressurs. | det tradisjonelle paradigme,
hvor motstand blir sett pa som et problem, har en vart opptatt av a sla hardt ned pa
motstanden og serge for at den aldri far etablert seg. Denne handteringen av motstand har vist
seg a veere mindre effektiv. Pa slutten av 1990-tallet kom det moderne paradigmet hvor en
heller forsgker & se pa motstanden som en ressurs. | det moderne paradigme er forskerne
entydige pa at motstand i like stor grad kan vare en positiv bidragsyter til endringen dersom
ledere er villig til & lytte til medarbeidere, veere apen for forslag og kommuniserer formalet og
bakgrunnen. A se p& motstand som en ressurs kan veere med & skape deltakelse, eierskap og
engasjement rundt endringsprosessen som igjen vil pavirke resultatene. Flere forskere hevder
at kommunikasjon og involvering er sentrale punkter for bade a handtere motstand som har

oppstatt, men ogsa sarge for at ulike typer motstand ikke oppstar. Noe ledere bar vere klar
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over er at det skilles mellom konstruktiv- og destruktiv motstand. Den konstruktive
motstanden bgr lyttes til da den kan fere til at endringen tar en annen retningen og at
sluttresultatet kan bli bedre. Den destruktive motstanden kan hindre og i verste fall gdelegge
en endringsprosess dersom den far satt rgtter. Motstand kan ogsa veere en tidstyv og en bar

derfor ha tilstrekkelig med tid nar organisasjonen skal gjennomfare et endringsprosjekt.

Det vi gnsker & belyse med den konseptuelle modellen er at samtlige faktorer kan veere med
pa a pavirke motstanden i endringsprosessen. Hvor mye hver faktor kan pavirke motstanden
mot endring og hvordan den bgr handteres, er vanskelig a fastsla. Vi vil derfor presentere en
revidert modell i konklusjonen, med bakgrunn i funnene vi gjer ved hjelp av oppgavens
metodikk.

3.0 Metode

Metoden velges pa bakgrunn av problemstillingen og hvordan forskeren gnsker a
undersgke/angripe den (Johannessen, Tufte & Christoffersen, 2010). For a belyse
problemstillingen kom vi til enighet om & benytte oss av et fenomenologisk forskningsdesign
og bruk av dybdeintervju som metode. Empirien ble analysert ved a benytte tematisk analyse.
Videre vil vi redegjare for forskningsdesign, datainnsamling, valg av intervjuform, utvalg,

analyseprosess, reliabilitet, validitet og forskningsetikk.

3.0.1 Var forforstaelse
Som forskere har vi i oppgaven forsgkt a sette oss inn i informantenes tanker angaende

temaet motstand mot endring. Fordi vi er studenter og i liten grad har tatt aktivt del i
endringsprosesser i organisasjoner har vi lite erfaring innenfor temaet. Pa forhand hadde vi
noen antakelser om hva motstand er, hvordan det kommer til uttrykk og hvordan ledere flest
handterer den. Var bakgrunn for antakelsene stammer hovedsakelig fra faget
“Organisasjoner i endring”’, men ogsa fra litteraturen vi har anvendt i arbeidet med studien.
En av antakelsene vi har hatt er at motstand i mange tilfeller kan veere positivt. Vi hapet
lederne kunne bidra med nyttig innsikt og erfaringer som kunne styrke vare antakelser.
Motstand er et felt som er forsket mye pa sa vi regnet ikke med & finne noe revolusjonerende.
Det vi derimot forventet & finne var svar som kunne bekrefte eller avkrefte
litteraturgjennomgangen. Samtidig hapet vi pa & avdekke litt mer av hvordan norske ledere

kan handtere motstand mot endring.
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3.1 Valg av metode

Samfunnsvitenskapelig metode omhandler hvordan en skal ga frem for & fa informasjon om
den sosiale virkeligheten, hvordan denne skal analyseres og hva den forteller oss om
samfunnsmessige prosesser og forhold (Johannessen et al., 2016). Videre beskriver
Johannessen og kolleger (2016) at samfunnsvitenskapelig metode handler om a samle,
analysere og tolke data. Jacobsen (2015) hevder av ulike grunner at metoden er en slags
verktgykasse i forskningen. Prosedyrer og teknikker vil hjelpe til med & samle inn mest mulig
palitelig og relevant kunnskap og informasjon om det som forskes pa. Et av verktayene
omtales pa fagspraket som forskningsdesign eller undersgkelsesopplegg (Jacobsen, 2015).
Forskningsdesignet har til hensikt a redusere sannsynlighet for systematiske feil i

konklusjoner om problemstillingen og tilfeldige feil datainnsamling (Lund, 2002).

Det er generelt mulig a dele forskningsdesign inn i to metodiske kategorier, selv om skillene
mellom tilneermingene ikke alltid er like klare (Rolfe, 2006): Kvalitative og kvantitativ
design med tilpassede metoder (Jacobsen, 2015). Ringdal (2013) forklarer at kvantitativ
metode i all hovedsak benyttes ved bruk av «harddata» eller talldata som til argument for sine
forklaringer. Med kvantitativ metode opererer man med et stort representativt utvalg som blir
samlet inn og analysert med et tydelig strukturert forskningsdesign (Ringdal, 2013). Slike
design er godt egnet pa omrader hvor kunnskapsbasert er godt kjent og hvor det foreligger en
forstaelse for feltet. Pa den andre siden gir ikke talldata den informasjonen som er gnsket og
ngdvendig. Kvalitativ metode en mer fleksibel tilneerming nar det gjelder innsamling av data.
Hensikten med studiene er beskrivelse og forstaelse fremfor tallrelatert kunnskap. Kvalitativ
metode handler i stgrre grad om a sgke, og fa en forstaelse av en gitt situasjon (Ringdal,
2013). Man er ute etter bakenforliggende forklaringer knyttet til temaet som forskes pa, eller
en beskrivelse av mennesker opplevelse og oppfatningen om temaet. Slike sparsmal kan bare
besvares ved at man samler inn og analyserer data i form av tekst og beskrivelser, fremfor for
tall (Ringdal, 2013). Mulhall (2001) beskriver kvalitativ forskning som & omfatte en rekke
design og metoder som har til felles at de har et helhetlig perspektiv og fokuserer pa
menneskelige erfaringer. Data i form av beskrivelser og narrativer innhentes i direkte kontakt
med folk i deres naturlige miljg med stor grad av involvering fra forskeren. Med en kvalitativ
tilneerming handterer man et mindre utvalg sammenlignet med kvantitative studier (Askheim
& Grennes, 2008), men ikke ngdvendigvis mindre omfattende datasett. VValg av metode bor
derfor handle om hvilken av de som vil gi mest riktig informasjon om temaet, veere med a

lase problemer og generere ny kunnskap (Askheim & Grennes, 2008).
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Vi sgker i masteroppgaven a oppdage flere mater for hvordan ledere kan handtere motstand
mot endring i endringsprosesser. Vi valgte a gjennomfare en kvalitativ undersgkelse som ga
informantene mulighet til & redegjere for- og beskrive narmere sine tanker, erfaringer,
refleksjoner og oppfatninger knyttet til problemstillingen. Temaet og problemstillingen er
kompleks, og svarene er til sammen én mulig beskrivelse av virkeligheten slik den beskrives
av informantene. Kvalitativ metode er derfor et rasjonelt valg for a best belyse var

problemstilling.

3.2 Fenomenologiske forskningsdesign

Yin (2003) definerer forskningsdesign som en logisk plan for forskningsprosessen, som
beskriver veien fra forskningens begynnelse til slutt, fra forskningssparsmal til konklusjon.
Jacobsen (2015) hevder at grunnlaget for valg av forskningsdesign legges ut fra hva og hvem
forskningen skal undersgke. Johannessen og kolleger (2016) papeker at formalet med
undersgkelsen, tid og ressurser en har til radighet, problemstilling, og egne erfaringer og

kompetanser er med & bestemme valget av forskningsdesign.

Vi gnsket & forme en eksplorativ problemstilling som skulle invitere til oppdaging og
utforsking (Agee, 2009). Utforskende problemstillinger krever som regel en metode som gjar
at nyansert data kommer frem, er sensitiv for, og gar i dybden pa, uventede forhold
(Jacobsen, 2015). Videre hevder Jacobsen (2015) at utforskende problemstillinger ofte gir et
behov for & konsentrere seg om fa enheter. Ifglge Gripsrud og kolleger (2010) har
eksplorativt design en utforskende tilnerming hvor problemstillinger testes gjennom blant
annet litteratur, ekspertstudier, dybdeintervjuer og case. Det finnes flere undertyper av
eksplorativt design og ett av disse er fenomenologisk tilnerming. Fenomenologisk
tilneerming benyttes i undersgkelser hvor en gnsker a fa innsikt og forstaelse i temaer uten
mye tidligere informasjon (Jacobsen, 2015). Fenomenologisk tilneerming innebzrer a forsgke
og forsta meningen med et fenomen sett fra andre menneskers perspektiv (Askheim &
Grenness, 2008). Askheim og Grenness (2008) hevder at det i tilneermingen tillates a veere
fleksibel og en kan vere relativt ustrukturert. Vi har benyttet en fenomenologisk tilnaerming
da den ga oss mulighet til a utforske informantenes erfaringer og kunnskap, samt se pa
sammenhenger mellom hva som blir sagt av informantene og hva forskningen innenfor

temaet tilsier.
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3.3 Datainnsamling

3.3.1 Dybdeintervju
Med formatet «dybdeintervju» har man mulighet til 2 komme tett innpa og ga i dybden pa

informantenes meninger, tanker og erfaringer. Pa den maten muliggjer man en klar
beskrivelse av hvordan informantene opplever og reflekterer. Bade informantenes egen
situasjon og i et starre perspektiv knyttet til organisasjoner og problemstillingen (Tjora,
2017). Man har mulighet til & utforske flere variabler, forhold og beskrivelser, og identifisere
nyanser ved et fenomen gjennom kvalitative intervjuer (Mason, 2002). Med informantenes
tanker og erfaringer har vi fatt innsikt i hvordan ulike ting fungerer og blir praktisert i
organisasjoner. Intervjuene gir samtidig mulighet til 2 oppdage fenomener og beskrivelser
som forskeren kanskje ikke har tenkt pé i planlegging av studien. Apne samtaler gjorde det
mulig & oppdage nye fenomener som ikke hadde blitt synlig uten fleksibiliteten som ligger i

intervjuformen.

| enhver vitenskapelig metode ligger mulige trusler mot valide tolkninger og konklusjoner
(Lund, 2002). Slik er det ogsa med dybdeintervjuer (Tjora, 2017). Gjennom en-til-en samtaler
la vi til rette for at informanten falte seg trygg til & dele erfaringer og gi rlige beskrivelser i
starre grad enn om det hadde veert andre personer til stede. Det er samtidig en risiko for at
informanten gnsker & fremstille seg selv eller en bestemt situasjon bedre eller annerledes i en-
til-en samtaler, fordi de gnsker a gi et godt inntrykk. Silverman (2014) hevder at en kan dele
dybdeintervjuer inn i tre ulike kategorier, avhengig av grad av struktur. Silverman (2014)
skiller mellom intervjuer med lav grad av struktur, delvis strukturerte og strukturerte intervju.
| oppgaven har vi valgt & benytte oss av et semistrukturert intervju. En semistrukturert
intervjuform har et visst fokus i tema og en planlagt form, med rom for utdypning av
spgrsmal og temaer som kommer frem. Det ga oss rom for a stille oppfelgingsspgrsmal

knyttet til et tema vi gnsket a vite mer om.

3.3.2 Semistrukturert intervju
Ifalge Dalen (2013) er et semistrukturert intervju en middelvei mellom et strukturert intervju,

hvor det er konkrete spagrsmal knyttet til et tema, og et apent intervju, hvor det er stor frihet i
samtaleemne. Semistrukturerte intervjuer legger opp til at informanten skal kunne dele fritt
fra egne erfaringer og opplevelser, innenfor et gitt tema (Dalen, 2013). Et semistrukturert
intervju gir ogsa mulighet til a stille oppfelgingssparsmal (Silverman, 2014). Med bakgrunn i
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problemstillingen var var dette en fordel da vi gnsket at informantene skulle svare apent og at
vi kunne ha en dialog rundt temaene. Tjora (2017) hevder at semistrukturert intervju er en
metode som er egnet for & studere og forsta informantens erfaringer og opplevelser knyttet til
sosiale fenomener, samtidig som det legger til rette for refleksjon. Vi har derfor valgt a
benytte oss av semistrukturert intervju, med “motstand” som overordnet tema. Med bakgrunn
i problemstillingen er grunnen til & strukturere intevjuguiden at vi er ute etter helt bestemt
informasjon. Vi gnsket ikke all informasjon om endringsprosesser eller handtering av
motstand mot endring. Grunnen til & apne opp for utdyping er at vi ikke visste hvilke svar
som kom. Det var heller ikke mulig & predikere retningen pa svarene og vi gnsket & ha
mulighet til & forfglge interessante retninger som kunne dukke opp. Det er viktig a veere klar
over at det informanten formidler er knyttet til hens subjektivitet (Tjora, 2017). Dalen (2013)
papeker at denne subjektiviteten inneberer at datamaterialet som blir formidlet av
informanten ikke er entydig, men mangfoldig. Samtidig er refleksivitet en viktig del av
kvalitative studier. Som studenter med studentperspektivet i mgte med ledere er vi med pa a
skape situasjonen hvor virkeligheten beskrives. Den samhandlingen som skjer mellom
informantene og oss former intervjuets retning underveis. Slik er hvert intervju en unik
beskrivelse av virkeligheten som oppstar i situasjonen, men som likevel kan belyse
problemstillingen (Thagaard, 2003). Friheten og fastheten i et semistrukturert intervju er slik

sett egnet for & skape beskrivelser av fenomener vi har lest om i teori.

3.3.3 Intervjuguide

En intervjuguide skal fungere som et verktgy som skal bidra til & hjelpe forskerne med a
belyse alle omradene man vil gjennom i lgpet av intervjuet (Thagaard, 2003). Guiden bygges
opp med ulike temaer med alternative oppfalgingsspgrsmal. Med oppfelgingssparsmal legger

man til rette for utdypende refleksjon.

Dalen (2013) anbefaler testkjgring av intervjuet som kan komme til nytte, bade pa bakgrunn
av kvalitetssikring (om man far svar pa det man gnsker) og tilbakemeldingene fra
pilotinformantene. Vi gjennomfarte et intervju i god tid fer vart ferste intervju, pa bakgrunn
av gjennomfgringen og tilbakemeldingene fra pilotinformantene justerte vi pa noen av
spgrsmalene. Vi fikk ogsa kjent pa var egen rolle som intervjuer og sikret at alt teknisk utstyr

fungerte som det skulle.

25



Spersmalene i intervjuguiden er utarbeidet med utgangspunkt problemstillingen “Hvordan
kan ledere hdandtere motstand mot endring i endringsprosesser?”. Guiden er strukturert med
en innledning, hoveddel og avslutning (Vedlegg 1). Tanken bak innledningen er at
informantene skal fa en myk start med enkle sparsmal slik at man ufarliggjer resten av
samtalen. Ved at vedkommende far en myk start er sjansen stgrre for at man faler seg
komfortabel til & dele informasjon og erfaringer. Hoveddelen er utformet for a fa svar
angaende hvordan lederen tolker motstand og hvordan de handterer den. Avslutningsvis stilte
vi spgrsmal for a runde av samtalen og motta tilbakemelding pa hvordan lederen opplevde
spgrsmalene og oss som intervjuere. Etter en samtale med var veileder ble noen av

spgrsmalene fjernet ved at de enten var uklare eller ved at de ikke besvarte det vi gnsket.

3.4 Utvalg

Et utvalg kan defineres som den del av populasjonen som deltar i en undersgkelse for a
belyse problemstillingen til en oppgave (Johannessen et al., 2016). For en starter et
forskningsprosjekt ma det tas et bevisst valg pa antall informanter som skal bidra til
prosjektet (Jacobsen, 2005). Johannessen og kolleger (2016) papeker at i kvalitative
intervjuer vil starrelsen pa utvalget variere avhengig av blant annet problemstilling, tematikk
og hvilke faktorer forskeren har for hvor utvalget velges fra. At utvalget er stort nok til a
belyse problemstillingen er det viktigste. Thagaard (2003) er enig, men legger til at utvalget
ikke ma veere for stort til at det er mulig a gjgre en grundig analyse av dataene som blir
samlet inn. Jacobsen (2005) nevner viktigheten av riktig starrelse pa utvalget da et for stort

utvalg kan resultere i darligere vitenskapelig kvalitet pa analysen.

Vi har benyttet oss av personlig rekruttering og tok direkte kontakt med intervjuobjekter vi
mente kunne hjelpe til & belyse problemstillingen. Det var personer vi hadde kjennskap til fra
far gjennom personlig nettverk. Vi visste pa forhand at informantene vi rekrutterte satt i ulike
lederroller og pa bakgrunn av lang erfaring, kunne gi oss innsikt i endringsprosesser. Vi tok
kontakt via e-post, for sa a invitere dem til et Teams-mgte, hvor vi gjennomfarte intervjuene.
Larsen (2007) beskriver personlig rekruttering som strategisk utvelgelse, hvor informantene
blir valgt bevisst etter hva som er hensiktsmessig for problemstillingen. Det var ulike kriterier
de matte oppfylle. Informantene var ngdt til a jobbe i en lederposisjon og i en organisasjon
som i nyere tid har gatt gjennom en starre endringsprosess og av den grunn kunne gi 0ss
innsikt. Vi gnsket hovedsakelig a rekruttere menn og kvinner i 50-arene i hap om at de i

hadde innsikt i bade det tradisjonelle- og moderne paradigme.
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Gjennomfgring av intervjuene og behandlingen av datamaterialet er en tidkrevende prosess
(Dalen, 2013). Vi har begrenset utvalget til seks informanter slik at vi har tid og ressurser til a
komme gjennom alt. Informantene vi har intervjuet besitter ulik utdannelse, erfaring og har
ulike utgangspunkt og starrelser pa medarbeidergruppene som alle er viktige faktorer under
utvelgelsen (Dalen, 2013). Fagr oppgavens start kom vi til enighet om at det ikke var behov
for & navngi personer. Vi antok at anonymitet ville gjgre det enklere anskaffe informanter til
prosjektet. For a sikre informantenes anonymitet gjengir vi ikke informasjon som kan
identifisere hvem vare informanter er eller hvilket selskap de er leder i. For a sikre full
anonymitet har vi ikke nummerert sitatene i kapittel fire. Valget er tatt pa bakgrunn av at
dersom en kan koble sitater sammen kan det veere mulig a gjenkjenne informanten eller
selskapet. Av informantene er fire menn og to kvinner. Alder varierer fra tidlig 40-arene til
sent 50-arene. Alle informantene jobber i den private arbeidssektoren, men innenfor
forskjellige felt. Det er stor variasjon pa hvor lenge informantene har vert ledere og hvor
mange de leder. Variasjonen pa antall ar som ledere og antall de leder er alt fra fem til 35 ar

og mellom fem og 260 ansatte.

3.5 Tematisk analyse

Vi har valgt a benytte oss av en tematisk analyse for a analysere datamaterialet. En tematisk
analyse inneberer i falge Thagaard (2013) at man analyserer, rapporterer og identifiserer
temaer og mgnstrer i empirien som er samlet inn. Fremgangsmaten har tradisjonelt ikke blitt
sett pa som en selvstendig metode, men mer som et verktay for koding innenfor en rekke
kvalitative analysemetoder (Braun & Clarke 2006). Braun og Clarke (2006) diskuterer at det
ber argumenteres for at tematisk analyse skal bli sett pa som en fullverdig fremgangsmate i
likhet andre tilneerminger. Metoden er mer tilgjengelig og fleksibel sammenlignet med andre
analysemetoder. Bakgrunnen er at den ikke er knyttet opp mot en spesiell teori og derav
fleksibel. Analysen inneholder seks steg som er inspirert av Thagaard (2013), Boyatiz (1998)

og Braun og Clarke (2006). Nedenfor vil vi ta for oss de ulike stegene.

Steg 1: Gjar deg kjent med datamaterialet

Boyatzis (1998), Braun og Clarke (2006) og Thagaard (2013) er enige om at farste steg i
analysen omhandler a gjare seg kjent med materialet. Dette betyr blant annet a transkribere,
ta notater og lese gjennom empirien gjentatte ganger. Det farste vi gjorde etter intervjuet var

a transkribere datamaterialet. Deretter var vi ngdt til & lese transkriberingen flere ganger og
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notere tanker, rgde trader i empirien og lete etter idéer, mgnstre i svarene, slik at vi var i stand

til & kode teksten og empirien. For a sikre best mulig validitet gjennomfarte vi det sammen.

Steg 2: Koding av datamaterialet

Da vi var ferdig med steg 1 var det tid for koding av materialet. Vi startet med & markere
elementer av tekst, bade starre og mindre omrader med tekst. Deretter var vi ngdt til & trekke
ut omrader med tekst som hadde interessante poenger, tekstelementer eller sitater fra de ulike
informantene sett opp mot var teori. Videre printet vi ut alle sitatene fra informantene, klippet
ut hvert enkelt og sorterte svarene etter spgrsmalene de hadde kommet i tilknytning til.
Deretter sammenlignet vi sorteringene for & sikre at vi hadde knyttet samme svar til samme

spgrsmal.

Et viktig poeng ifalge Thagaard (2013), er at man stiller de samme spgrsmalene til
informantene. Pa bakgrunn av det blir det mulig a gjennomfare en tematisk analyse av selve
datamaterialet slik at man kan trekke ut informasjon om de ulike temaene fra informantene.

Ved hjelp av kategorisering ble synligheten av temaer og andre sammenhenger tilgjengelig.

Steg 3: Identifisere temaer

Det tredje steget, som refokuserer analysen pa et bredere niva av temaer, fremfor koder,
innebzrer & sortere de forskjellige kodene i potensielle temaer, og samle alle relevante
kodede dataekstrakter innenfor de identifiserte temaene. | hovedsak begynner du & analysere
kodene dine og vurdere hvordan forskjellige koder kan kombineres for & danne et overordnet

tema.

De ulike temaene er i fglge Thagaard (2013) induktivt generert, dette vil si at med bakgrunn i
datamaterialet. Et viktig poeng i kvalitativ metode er at analysen i tillegg til & vaere
systematisk er en kreativ prosess hvor forskeren bruker egne erfaringer og forforstaelse i
identifisering av temaer. Tolkningene kan aldri vaere uavhengig av den som tolker, i dette
tilfellet oss som studenter. Men analysen har ogsa et innslag av det deduktive. Tidligere
forskning pa feltet er med pa & informere temaene, prosjektet kan verken defineres som bare
deduktivt eller induktivt. I denne sammenhengen vil det trolig ha noe 4 si at vi farst tilegnet
oss teoretisk kunnskap far vi leste datamaterialet. Sammen fant vi fant temaer som vi mente

forholdt seg til problemstillingen og litteraturen anvendt.
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Steg 4: Tolkning

| steg fire av den tematiske analysen, og kapittel fire i Thagaard (2013) vil man gjennomfare
tolking av temaer. Bade hovedtemaer og subtemaer blir analysert og draftet opp mot teorien
som er framlagt. | stadiet er det veldig viktig & se pa dataene gjennom et fugleperspektiv, for
a lofte blikket og se sammenhengene klarere. Vi tror det er viktig for a sikre best mulig

tolkning av empirien.

Steg 5: Definere og navngi temaer

Steg 5 begynner nar en har et tilfredsstillende tematisk kart av dataen. Vi vil i dette steget
definere og ytterligere avgrense de ulike temaene som vi presenterer i analysen. Vi
identifiserte essensen av hva hvert tema omhandler pa et grundigere niva. Det er viktig a ikke
prove a fa et tematil & gjere for mye, eller & vaere for mangfoldig og komplekst (Braun &
Clarke, 2006). Et annet essensielt punkt er at man ikke bare omskriver innholdet i
dataekstraktene som presenteres, men identifiserer hva som er av interesse ved dem og

hvorfor.

For hvert enkelt tema ma du gjennomfare og skrive en detaljert analyse. Det er ngdvendig a
vurdere selve temaene, og hvert tema i forhold til hverandre. Som en del av avgrensningen
ma en identifisere om et tema inneholder undertemaer eller ikke. Undertemaer er i hovedsak
temaer-innenfor-et-tema. De kan vare nyttige for a gi struktur til et spesielt stort og
komplekst tema, og ogsa for & demonstrere meningshierarkiet i dataene. Basert pa kodingen
dannet vi oss tre hovedtemaer og ni undertemaer. Hovedtema (1) handler om destruktiv og
konstruktiv motstand, bakgrunnen er at samtlige informanter skiller mellom to typer motstand
og det pavirket hvordan de handterte den. Hovedtema (2) omhandler a skape engasjement og
motivasjon som informantene hevdet var essensielt for & handtere motstand mot endring.
Hovedtema (3) handler om betingelser for vellykkede endringsprosesser. Alle hovedtemaene

har mellom to og fire undertemaer som blir presentert i Figur 3.

Steg 6: Produsere rapporten

Det sjette og siste steget starter nar du har et sett med gjennomarbeidede temaer, og
involverer den endelige analysen og oppskrivningen av rapporten (Braun & Clarke, 2006).
Oppgaven med & skrive en tematisk analyse, enten det er for publisering eller for en
forskningsoppgave, er a fortelle den kompliserte historien til dataene. Det ber skje pa en mate

som overbeviser leseren om verdiene og gyldigheten av analysen. Det er viktig at analysen
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gir en kortfattet, sammenhengende, logisk, ikke-repeterende og interessant redegjarelse for

historien dataene forteller - innenfor og pa tvers av temaer.

3.5.1 Fallgruver ved tematisk analyse
Braun og Clarke (2006) hevder at det er relativt enkelt & gjennomfgre en god tematisk

analyse selv nar en fortsatt leerer om kvalitative metoder. Det er likevel flere fallgruver som
kan fare til en darlig analyse. Den farste er at en feiler i & i det hele tatt analysere data.
Utdragene i en tematisk analyse er illustrerende for de analytiske poengene forskeren gjgr om
dataene. Utdragene ber brukes til & illustrere og stette en analyse som gar utover det
spesifikke innholdet, for & gi mening av dataene og fortelle leseren hva de betyr eller kan bety
(Braun & Clarke, 2006). Den andre fallgruven er at en bruker spgrsmalene som blir stilt for &
identifisere temaer. | et slikt tilfelle vil det ikke veare gjennomfart noe analytisk arbeid for a
identifisere temaer basert pa datasettet, eller gitt mening til mgnstre i svarene fra
respondentene. Den tredje feilen er at en har gjennomfart en svak eller lite overbevisende
analyse. Det kan komme av at temaene ikke ser ut til & fungere, at det er for mye overlapping
mellom temaene, eller at temaene ikke er internt sammenhengende og konsistente (Braun &
Clarke, 2006). Alle aspektene rundt et tema bgr ha sammenheng med en sentral- idé eller
konsept. Den fjerde fallgruven er et misforhold mellom dataene og de analytiske pastandene
som gjares om dem. I en slik (ubegrunnet) analyse kan ikke pastandene stgttes av dataene,
eller i verste fall antyder datautdragene som presenteres en annen analyse eller motsier
pastandene. Forskeren ma sgrge for at deres tolkninger og analytiske poeng er i samsvar med
datautdragene (Braun & Clarke, 2006). Den femte innebarer et misforhold mellom teori og
analytiske pastander, eller mellom forskningssparsmalene og den anvendte tematiske
analyseformen. En god tematisk analyse ma sgrge for at tolkningene av dataene stemmer

overens med det teoretiske rammeverket (Braun & Clarke, 2006).

3.6 Palitelighet og validitet i forskning

Nar resultater av en undersgkelse skal bli kvalitetsvurdert, trekker vi gjerne frem begrepene
reliabilitet og validitet (Askheim & Grenness, 2008). Begrepene validitet og reliabilitet er
hentet fra kvantitativ metodologi og kan forklares som gyldighet, eller sannhet, i
konklusjoner om data og palitelighet i datainnsamling og -materiale (Lund, 2002). | kvalitativ
forsking er begrepet «valid» brukt mer som en beskrivelse av “troverdig” fremfor
“gyldig/sann”. Mange kvalitative forskere har vaert opptatt av a skille begrepene fra den

iboende rigiditeten som ligger kvantitativ forskning. Enkelte forskere er kritiske til & overfare
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bruken av validitetsbegrepet slik det brukes i kvantitativ forskning til kvalitativ forskning
(Stenbacka, 2001), fordi kvalitative studier gjennomfgres mindre stringent og detaljplanlagt
enn kvantitative studier. Andre hevder derimot vi anerkjenne at alle studier er unike og at
rigide og firkantete regler for kvalitetsvurdering er nyttelgse dersom den reelle verdien av
studien er det viktige (Rolfe, 2006).

Fordi kvalitative metoder forholder seg til data som ikke er «rene» fra pavirkning fra
forskeren, men heller et resultat av refleksivitet. en beskrivelse av virkelighet basert pa
samspill mellom forsker, informant og data, er den faglige troverdigheten og relevansen i
tolkninger viktigere (Rolfe, 2006). Forskerens jobb er a vise troverdighet og relevans i
tolkinger og funn ved & vise helt konkret hvordan data er samlet inn og analysert. Mal er &
etterlate seg et “spor av avgjerelser” i forskingsprosessen som leseren kan felge for &
verifisere forskningsprosessen. Det er slik opp til leseren og fagfeltet 4 avgjare om forskingen
er troverdig. For a gi leseren en mulighet til a falge sporet av avgjerelser som er tatt
arbeidsprosessen med studien beskriver vi prosessen slik den har foregatt fra utarbeiding av

intervjuguide, gjennom intervju, analyse og tolkning av data.

| masteroppgaven er det gnskelig a oppna at data som samles inn er palitelige. Dette omtales
som reliabilitet i data. Reliabilitet handler om tilfeldige feil som kan oppsta i datainnsamling,
transkribering og analyse av data. Tilfeldige feil, som a hare feil i opptak og dermed skrive
feil i transkriberingen reduserer palitelighet i data og tolkninger (Kvale, 2015).

Det er aldri mulig a sikre fullstendig valide og reliable data i en studie (Lund, 2002). Alle
studier inneholder feil. Riktig valgt forskningsdesign og systematisk arbeidsprosess er
middelet for a redusere mulig feil.

Det var fordelaktig at vi var to personer til under intervjuprosessen og transkriberingen. Etter
intervjuene var transkribert ble de sendt tilbake til informantene slik at de kunne bekrefte
eller avkrefte at svarene ble tolket riktig, innenfor riktig tema. Slik var det mulig & redusere
faren for tilfeldige feil i datamaterialet. Med det spgr vi om resultatene er til & stole pa.
Reliabilitet kan forklares som: “’i hvilken utstrekning andre forskere, ved en eller annen
anledning, vil veere i stand til, under gjennomfaring av et tilsvarende sett datainnsamling

prosedyrer, d oppnd tilsvarende resultat’’ (Askheim & Grennes 2008, 22).

| tillegg til at data og tolkninger av datamateriale ber veere palitelige er det er spgrsmal om

identifiseringen av temaer og beskrivelsene av dem er gyldig eller valid (Lund, 2002).
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Begrepet validitet kan kobles til om hvorvidt vi undersgker det vi har til hensikt a undersgke
og om tolkingene er til & stole pa og i trad med allerede etablert kunnskap pa
forskningsomradet. For & vaere enda mer presis kan man spgrre hvorvidt vare observasjons-
eller intervjudata avspeiler fenomenene vi er ute etter & beskrive (Askheim og Grenness,
2008). Vi satte av god tid til arbeid med intervjuguiden og kom med spgrsmal som skulle
belyse problemstillingen. Som nybegynner er det lett a stille sparsmal som kanskje ikke
svarer pa selve problemstillingen. Vi hadde pa forhand avtalt et dybedeintervju med ti
informanter, fire av disse trakk seg av ulike grunner. Vi kom til enighet om at seks

informanter var nok, pa bakgrunn av de informative og utdypende svarene vi fikk.

Tolkinger og konklusjoner er det sentral nar vi vurderer validitet i forskning (Haagensen &
Lokke, 2022). Det eksisterer flere typer slutninger hvor validitet ma vurderes for hver av
dem, men ikke alle er relevante for kvalitativ forskning, eksempelvis statistisk
konklusjonsvaliditet. De to typene slutninger som kan veere relevante for var studie er
begreps/innholdsvaliditet og ytre/ ekstern validitet. Begrepsvaliditet omhandler om vi maler
alt vi har tenkt til 8 male, og om vi faktisk maler det vi har tenkt til & male. Ytre validitet gar
ut pa om vi vil fa de samme svarene dersom studien ble gjort med andre informanter og om

resultatene vil holde nar det har gatt litt tid.

En utfordring for innholdsvaliditet er at man ikke fullt og helt kan styre samtalene. Det som
kalles hypotesegjetting, hvor informant gjetter hva intervjuer er ute etter og oppfarer seg
deretter, er en vanlig trussel mot gyldige tolkninger av data. Det samme er et gnske om a
fremsta pa en bestemt mate som ikke likner den faktiske sannheten (Lund, 2002). Under
gjennomfgringen av dybdeintervjuene var begge to bevisste pa vi og vare spgrsmal var med
og pavirket datagrunnlaget. For a ikke pavirke svarene utover det som er naturlig del av
samhandlingen i et intervju, prevde vi i samtlige intervjuer a opptre pa samme mate. Vi har
benyttet oss av et semistrukturert intervju, og det kunne variere fra intervju til intervju hvor

skjematisk vi fulgte selve guiden.

3.7 Forskningsetikk
Det er tre prinsipper knyttet til etiske utfordringer i forskning som fremheves av Silverman
(2014, 148); informert samtykke, konfidensialitet og konsekvenser deltakelse i

forskningsprosjektet kan gi informantene. Nass (2017) hevder at forskningsetikk dreier seg
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om & kritisk vurdere og ha en redelighet nar det kommer til innsamlingen av data,
behandlingen og hvordan informasjonen blir fremstilt. Vi var tydelig med informantene
gjeldende informasjon angaende prosjektets hensikt, anonymitet, transkripsjon og hvordan
dataene skulle benyttes. Det samme gjaldt annen informasjon og opplysninger som kunne

identifisere informantene.

Vi har ogsa utarbeidet et samtykkeskjema i samarbeid med NSD informantene fikk tilsendt.
Databehandlingen i oppgaven er altsa godkjent av NSD (referansenummer: 802930) og
behandlingen av personopplysninger har foregatt i samsvar med personvernlovgivningen.
NSD har tre prinsipper de krever at personvernopplysninger behandles i trad med. Prinsipp
nummer én er at prosjektet ma vaere formals begrenset, og at personopplysninger skal samles
spesifikt for det angitte formalet. Prinsipp nummer to gar ut pa at samtlige av informantene
blir gitt utfyllende informasjon om- og samtykker behandlingen av personopplysningene. Det
tredje prinsippet sier at personopplysningene kun lagres i perioden som kreves for a oppfylle

formalet. Alle de tre prinsippene er blitt fulgt gjennom masteroppgaven.

4.0 Funn

| kapittelet vil vi presentere dataene fra de seks ulike informantene. Malet med
dybdeintervjuene var a belyse hvordan ledere kan handtere motstand mot endring i

endringsprosesser pa best mulig vis.

Sitatene fra informantene er skrevet om, vi har renset vekk pauser, gjentakelser, feil
setningsoppbygging og dialekt. Kodingen og analysen gjennomfart i kapittel tre resulterte i

tre hovedtemaer og ni undertemaer. Hoved- og undertemaene er vedlagt under, i Figur 3.
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Hvordan kan ledere handtere motstand i endringsprosesser?
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Figur 3.

4.1 Destruktiv versus konstruktiv motstand

Hovedkategori én omhandler destruktiv i motsetning til konstruktiv motstand. Informantene
skilte tydelig pa motstand de mente var gdeleggende og som matte elimineres, og pa
motstand som var legitim og kunne handteres pa andre mater. Lederne var enige om at bade

destruktiv og konstruktiv motstand pa en eller annen mate vil prege arbeidsmiljget.

Destruktiv motstand kan i noen tilfeller vaere veldig gdeleggende for en endringsprosess og
miljget som runger rundt blant medarbeidere. Destruktiv motstand er i noen tilfeller
smittsomt og det brukes lobbyisme til & bade gke og dempe destruktiv motstand.
Informantene tolket og analyserte motstanden i noen tilfeller som trassighet, negativitet,
samarbeidsproblemer eller usikkerhet blant individuelle medarbeidere eller i starre grupper
og avdelinger. Motstanden kunne for eksempel vere “a ikke ville eller sann gjorde vi det

for”- utsagn.

Konstruktiv motstand vil pa samme mate prege arbeidsmiljget, og kan ogsa i stor grad vere
gdeleggende for en endringsprosess i noen tilfeller. I motsetning til den destruktive
motstanden, kan konstruktiv motstand vare av den positive sorten, enten for lederen selv

eller selve endringsprosessen. Ledere papekte tilfeller der en ville bare kjgre pa og endre,
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men at verbalt konstruktiv motstand gjorde at de tok noen skritt tilbake og sa det starre bilde.
Dette gjorde at ledere kanskje forhgrte eller informerte mer, ga fra seg ansvar og oppgaver

som medarbeidere kunne handtere, at man rett og slett ga eierskap.

Motstanden kom til uttrykk pa flere ulike mater. Dette kunne for eksempel veere verbalt,
enten at medarbeidere personlig gikk til lederen og uttrykte seg eller negative
slengbemerkninger, bade i starre grupper eller en-til-en. Motstanden kan ogsa uttrykkes via e-
post, kroppssprak, gkt fraveer eller lobbyisme. I andre tilfeller kan en oppleve motstand i form

av liten endringsvilje, illojalitet, konflikter, kulturforskjeller og uenigheter.

4.1.1 Kritisk til kritikerne
Informantene opplevde ved flere anledninger at visse typer motstand som oppstod kunne

veaere destruktive for hele endringsprosessen. Den destruktive motstanden var i flere tilfeller
arsaken til at en endringsprosess ikke lyktes. Noe som gikk igjen i beskrivelsene fra
informantene gjaldt pa hvilken mate destruktiv motstand kom frem p4. “Vi har prevd for”-

utsagn ble nevnt som en type destruktiv motstand som kunne veere vanskelig & handtere.

“Det kommer ofte mye eder og galle som folge nye systemer, prosesser eller nye planer. Det
er ekstremt lett for medarbeidere & dette tilbake til det gamle og fortelle oss hvordan man
gjorde ting far. Jeg syns vel kanskje det er en av de tingene som leder som kanskje er det

vanskeligste a handtere innimellom. Man skal i utgangspunktet ogsa gi dem en mulighet til &

tilegne seg ny kunnskap og forstd sammenhengen”.

Det & handtere motstand som gar ut pa hva man som arbeidstaker gjorde tidligere forteller en

annen informant er vanskelig a handtere:

“Mdten jeg merker motstanden er destruktiv og kan bli vanskelig a handtere er ved at
medarbeidere sier ting som «sann her kan vi ikke gjere det, vi har pravd far, det gar ikke.»
De fleste mennesker liker ikke nye ting, og jeg merker at de tenker at det her en noe dritt med

en gang endringen blir foreslatt. ”
Arsaken til den destruktive motstanden ble av informantene beskrevet som ansattes frykt for

egen posisjon. Konsekvensen av frykten var ofte motarbeiding av endringen. En informant

beskriver det hen oppfatter som arsak til destruktiv motstand slik:
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“Motstand kan komme av frykt for mer arbeid eller sin posisjon. Dette kan ofte lede til en
"vondt i viljen" motstand som er blant de vanskeligst & handtere. "Vondt i viljen" motstand
kan noen ganger fare til at vedkommende ma settes litt til siden, eller sa er man ngdt til &

’

finne en lgsning eller veere bestemt med det man forventer av vedkommende.’

Destruktiv motstand er ofte vanskelig & handtere og informantene nevnte at det derfor var
sveert viktig at en som ledere vet hva en skal gjere nar denne type motstand oppstar. Flere av
ledere beskrev at de leder hgyt utdannede og smarte folk. De har med folk & gjare som ikke
lar seg overbevise uten riktig innsats. En mate a handtere denne type motstand pa var a ha et
klart bilde av hva man skal endre, hvorfor man skal endre det og hvordan endringen skal
gjennomfares. Informantene nevnte at det er ekstremt viktig a sgrge for at denne type
motstand blir handtert tidlig og ikke far satt ratter. En mate flere av lederne hadde lyktes med

a lgse opp den destruktive motstanden var ved a veere kritisk til kritikerne.

“Destruktiv motstand er vanskelig d hdndtere, dette farer til at man ma veere litt bestemt av

og til. Ved destruktiv motstand kan det veere lurt & lage noen regler for hva som er greit og

ikke. Sa lenge det lar seg gjgre. Den vanskeligste motstanden & handtere er nar det gar over
til & bli aggresjon og sinne. Det kan veere vanskelig & handtere, for du selv er ngdt til &

forholde deg rolig og veere lederen.”

En av lederne beskriver hvordan hen mater destruktiv motstand med etterspgrsel av

konstruktive innspill:

“Er det d kverulere for d kverulere eller problematisere for & problematisere, da har jeg en
tendens til a bli kritisk til kritikerne. Jeg er alltid, og da mener jeg alltid, apen for gode
forslag, sa en mate jeg handterer dette pa er a utfordre kritikerne. Jeg spgr dem da med a
komme med et bedre forslag, ideer eller stiller spgrsmalstegn pa hvordan de ville gjort det.

Da har det en tendens til a torke vekk.”

En annen har valgt en mer indirekte mate & mgte destruktiv motstand pa, ved a veere blant de

ansatte, skaffe seg informasjon om motstanden og mgte den med «lavterskelsamtaler»:
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“En mate som har veert til hjelp for meg gar under et gammelt uttrykk «mangement by
walking around». Det har fungert ogsa der man vet at det foregar en del snakking,
frustrasjon og lobbyisme. Handtering av destruktiv motstand handler om walk the talk, dette
er ofte vel gjennomtenkte idéer og handlinger som er for organisasjonen og medarbeideres
beste, uten at de kanskje skjgnner det selv. Som leder er det viktig a skjgnne alle aspektene

ved endringen slik at man ogsa kan uttrykke dette og for d stille kritiske sporsmdl tilbake.”

4.1.2 Endre endringen
Samtlige informanter snakket nettopp om hvor vanskelig det kan vaere a handtere destruktiv

motstand. Allikevel var de unisont enige om at det meste av motstanden som oppstar kan
veere positivt for endringsprosessen. Denne type konstruktiv motstand er en ngdt til a lytte til
og gjere noe med. Lederne opplevde at den konstruktive motstanden farte til engasjement hos

medarbeiderne og ofte kunne bidra positivt til endringsprosessen.

“Motstand er ikke utelukkende negativt, det er vi alle i ledergruppen enige om. Motstand er
bra, motstand er nyttig og i mange tilfeller bidrar den til et positivt utfall for selve
endringsprosessen. Motstand viser engasjement, og som leder setter jeg pris pa engasjerte

medarbeidere som bryr seg.”

“Det positive med en mer konstruktiv motstand er at det viser engasjement blant
medarbeidere. Det sier jo at de til syvende og sist bryr seg om hva som foregar i og rundt
organisasjonen og dens fremtid. Lederes viktigste jobb i situasjoner med en mer konstruktiv
tilneerming, er & utnytte og utfordre engasjementet, spille videre pa deres tanker, stille
spgrsmal, se og lytte til medarbeidere. Vi trenger jo engasjement for forbedring, endring og

innovasjon. ”

Vare informanter papekte at til syvende og sist er man et team som jobber ut fra felles mal og
forventninger. Samtlige av vare informanter pekte pa viktigheten av a vaere rlig nar det
kommer et bedre forslag pa bordet, eller nar ting kan gjeres annerledes eller pa en mer
effektiv mate. Man er som leder ngdt til & ha selvinnsikt i at forslag kan forbedres og en ma

veere apen for & endre endringen.

En informant beskriver oppgaven som ligger i rollen som leder pa denne maten:
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“Min viktigste jobb som leder er at vi leverer resultater og endrer i takt med omgivelsene og
forventninger ut ifra kundenes og markedets behov. Som leder for selskapet eller
organisasjonen skal vi ikke gjere en endring for a gjgre en endring heller. Motstand mot
endring kan gjere at endringen blir litt annerledes og at den blir litt bedre. En utrolig viktig
lederegenskap er a evne a ta selvkritikk og forsta at i flere tilfeller har de som jobber rundt
og under meg gode og bedre forslag som jeg ber ta i betrakting nar jeg skal ta en

beslutning. ”

“Du ma lytte til motstand, men sa handler det ikke om & overbevise alle, heller. Man kan ikke
akkurat stoppe en prosess fordi motstand oppstar, men en kan ta et skritt tilbake og eventuelt

endre endringen dersom det kommer et bedre forslag pa bordet. Hvis motstanden handler om
at man gnsker a fa til noe, er dette veldig bra og det kan fare til at endringen blir bedre enn

den var opprinnelig.”

“Endringsprosesser krever at man stopper opp og ser om man md korrigere underveis. Selv

om du har lagd et malbilde er det ikke sikkert at man kan na dit uten omveier. Dette mener

jeg motstanden kan bidra med.”

Med reflekterende ledererfaring har det hos en av informantene kommet en selvinnsikt som

er nyttig i endringsprosesser:

“Jeg har nok endret meg med drene, kan du si. For tenkte jeg ofte pa hvorfor medarbeidere
ikke ser det pa akkurat min mate, jeg har jo mitt syn pa hvordan ulike ting skal gjgres. Jeg
setter mer pris pa fornuftig og gjennomtenkt motstand na, som far meg til & ta noen skritt
tilbake og eventuelt justere noen sma ting. Og sa er det ikke noe galt i & gjgre en forbedring
som ikke funker, hvis du bestemmer noe som er feil sa far vi bare bestemme oss for noe annet
etterpa. Vi er ngdt til & tarre a ta beslutninger og gjere ting pa andre mater for a finne ut om

det bedre eller ikke og om det eventuelt gir en annen effekt. ”

Informantene var entydige om viktigheten av a tarre, prave, endre og justere endringer etter
forslag fra medarbeidere. De beskrev at selv om ikke alle gnsker og endringer lot seg gjare, er
det viktig & se og lytte til medarbeidere. | situasjoner der medarbeideres arbeid forandres, er

lydhgrhet fra lederen kritisk for & unnga destruktiv motstand.
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4.2 Skap engasjement og motiverte ansatte

Hovedkategori to handler om a «skape engasjement og motiverte ansatte». Samtlige
informanter var innom temaer angaende hva som er viktig for & skape positivitet rundt
organisasjonsendringer. De nevnte blant annet flere tiltak en bar gjare for & ske
sannsynligheten for a lykkes. Lederne ga oss innsikt i viktigheten av kommunikasjon, intern
markedsfaring og involvering i endringsprosesser. Ved vellykket involvering av
medarbeidere i slike prosesser er sannsynligheten hgyere for at du som leder star igjen med

forngyde ansatte og en vel gjennomfart prosess.

Evne til kommunikasjon ble oppgitt & veere blant ledernes viktigste egenskap. Uten god og
tydelig kommunikasjon er sjansen lav for a lykkes, var blant annet utsagn fra en av
informantene som har hatt en lederposisjon i 35 ar. Slike beskrivelser av ngdvendigheten av
gode kommunikasjonsferdigheter gikk igjen i intervjuene. Ansatte er avhengig av en
kommunikator for a vite hva som skal gjares og hvorfor, men ogsa for motivasjonens skyld.
Kommunikasjonen ble nevnt som en avgjerende faktor for & dempe det som narmest er

uunngaelige i endringsprosesser, nemlig motstand.

En annen viktig driver i endringsprosesser er a veere flink til & involvere sine ansatte i
endringsprosessen. Involvering var et gjentagende tema i dybdeintervjuene med vare
informanter, som har alt fra fem til 35 ar erfaring med ledelse. Det & involvere og delegere
ansvar til medarbeidere er ekstremt viktig for selve prosessen og medarbeideres motivasjon.
Involvering kan bidra til at medarbeidere tar eierskap for og fgler autonomi i prosessen og
farer dermed til kreative og produktive medarbeidere. Samtidig som a involvere ansatte var et
gjennomgaende prinsipp for samtlige ledere, var de ngye med a involvere de det gjaldt eller

de med riktig erfaring og kompetanse til & gjennomfare en satt oppgave.

Den tredje, og siste viktige faktoren, som inngar i ngdvendig kommunikasjon i
endringsprosesser, er a veere aktiv i intern markedsfaring av det som er i ferd med a skije
innad i organisasjonen, spesielt overfor de ansatte som er direkte bergrt av endringene. Det
ble gjerne markedsfert i formelle- og uformelle mgter med medarbeidere. Typisk steder
markedsfgring fant sted var via e-post, fredagsmeter, kvartalssamlinger, fester og i direkte
mgater med medarbeidere selv. Tre av informantene var innom temaet intern markedsfaring.
Intern markedsfering var noe de hevdet de hadde blitt langt flinkere til og noe de verdsatte

hayt, spesielt i senere ar med den hyppige endringstakten. En av lederne beskrev at han
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merket stor forskjell pa medarbeidere i endringsprosesser der de har brukt mye tid og

ressurser pa a markedsfgre sammenliknet med prosesser der det ble brukt mindre tid.

4.2.1 Kommunisere

Informantene opplevde alle at kommunikasjon er kritisk for a skape engasjement og
motiverte ansatte. Det hele kan oppsummeres av to av lederne sine svar sparsmal om hva som
var suksessfaktorer i endringsprosesser: “Kommunikasjon, kommunikasjon, kommunikasjon”.
De fleste av informantene nevnte ogsa kommunikasjon som en av- eller den viktigste

lederegenskapen og noe de brukte mye tid pa.

“Jeg mener at den viktigste lederegenskapen er kommunikasjon, men skal du kommunisere sd
ma du ogsa ha troverdighet. For & fa til en endring er det sentralt at man fgrst og fremst
kommuniserer tydelig pa hvor vi skal og hvorfor vi gjgr det. Jeg tror selv at det har blitt en av
mine beste egenskaper, etter mye trening, men ogsa en del feiling opp gjennom. Jeg har laert

etter hvert.”

“Noe av det viktigste for meg som leder og det jeg bruker mest tid pa na, er kommunikasjon.
Korrekt kommunikasjon og informasjonsdeling er ekstremt viktig for at vi skal lykkes. Dette
med status pa hvor vi er, hvor vi skal, kulturbygging og vedlikehold. Det er noe vi i ledelse

’

bruker mye tid pd.’

Informantene formidlet videre at det, for a fa til en vellykket endringsprosess, var kritisk at de
lyktes i @ kommunisere viktigheten av endringen. Dersom de feilet i a gjgre formidle
viktigheten var svaret som regel stor motstand, spesielt fra de ansatte som ble bergrt av
endringen. De kommuniserte denne viktigheten pa litt ulike mater, men det som ble gjentatt

var at formidlingen matte gjeres grundig.

“Jeg prover alltid & koke det ned til hver minste detalj. Ga inn og fortelle de ansatte hvorfor
en er ngdt til & gjgre det sann her, skape blest rundt det. Ofte praver jeg ogsa a ta vekk
tingene folk er misforngyd med slik at man kan skape blest pa hva og hvordan det kommer til
a bli bedre. ... forteller om perioden de skal gjennom, markedsfagrer endringen med god
kommunikasjon, ogsa slipper de til pa fredagsmeter, internettet og sa videre. Det er viktig &
markere nar man har kommet i mal. Jeg ma bare si at det enkelt & undervurdere
internmarkedsfgringen. Det & vare transparent pa hvorfor man gjgr det, hva det skal bli til

og veere cerlig pd ndr det skal oppsta kaos sparer oss for utrolig mye stay.”
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En sveert lik beskrivelse gir en annen informant, nar hen forteller hvordan endringen ma

begrunnes for a redusere motstand i organisasjonen:

“For a lykkes i en endringsprosess md man forklare hvorfor vi skal gjennomfore den. Noen
ganger er det sa enkelt som at vi ma forbedre oss, vi ma gjgre ting pa andre mater. Na holder
det ikke lenger & produsere det vi gjgr, det gar for sakte. Da ma vi gjgre noen endringer, men
igjen forklare hvorfor. Det gar pa a fa frem ngdvendigheten av endringen. Na gjer vi ting pa

tre forskjellige mater ut fra hvem som jobber her, sann kan vi ikke holde pa. Vi har en
verktgykasse og vi ma bli enige om hvilke verktay som skal veere der. Det skal ikke veere opp
til hver enkelt og da ma vi forklare litt hvorfor det er sann. Prgve a fa dem til & forsta at det

er en grunn til at vi skal gjgre endringen.”

Flere av informantene uttrykte viktigheten rundt planleggingen av hvordan
informasjonsdelingen skal forega var for a lykkes i endringsprosessen. De fortalte at dersom
informasjonsdelingen rundt en endringsprosess skulle feile, kunne det fare mye motstand og i

verste fall fatale konsekvenser for hele endringsprosessen.

“Na bruker vi mye mer tid pa d beskrive det godt og informere godt. Vi vet at det mange som

blir pavirket, og vi informere far prosjektstart hvem som blir pavirket. Hvis vi gjer endringer

som treffer alle i organisasjonen, sa er vi tydelig pa pa informasjon om hvem som har ansvar
over hva og hvem som kan kontaktes dersom det skal veere noe innspill. Hvem som blir
involvert nar osv. Vi praver a gjare det ryddig, vi bruker ekstremt mye tid pa a beskrive,

hvorfor vi gjar det, hvordan vi gjer det og hvem som gj@r det og tid.”

“Tidligere var kommunikasjonsavdelingen rundt endringsprosesser darlig. Jeg kunne da sitte
og tenke pa hvorfor folk ikke sa det samme som meg. Det du ma forsta er at folk ikke kan lese

tankene dine, du er ngdt til & beskrive dem. Du sparer deg for mye arbeid med & informere pa
en god mate og det kan fare til mindre motstand rundt selve endringen. Mye av suksessen vi
har hatt med & gjennomfar store endringer i senere tid, uten mye stay, er hvor grundig vi nd

gjor informasjonsbiten.”

En informant forteller hvordan kommunikasjonen om endring gjennomfares i praksis, og

hvor lite som skal til for & skape forstaelse for endringen:
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“Ndr vi har prosjekter eller skal gjore forbedringer bruker jeg mye tid pd d forklare hvorfor.
Kommunikasjon er utrolig viktig, du far aldri kommunisert nok. Sa det er nok noe vi
undervurderer, tror jeg, viktigheten av kommunikasjon. Vi har nylig begynt med daglige
«tavlemgter» slik at man kan dele informasjon begge veier. Jeg har ogsa ukentlige
ledermgter slik at jeg og alle avdelingssjefene under meg far delt informasjon oss imellom.
De varer ikke sa lenge, men det er utrolig viktig & ha det jevnlig og ofte. Sa det er viktig,

kommunikasjon. ”

4.2.2 Involvere

Informantene uttrykte viktigheten av involvering ved flere anledninger gjennom
dybdeintervjuene. Involvering vil ikke bare bidra til at medarbeidere faler pa eierskap,
autonomi eller at de blir forngyde, for den saks skyld. Det kan komme viktige innspill og
synspunkter som kan veere viktig for prosessen. 1 tillegg kan involvering sikre at
medarbeidere far en fglelse av trygghet i arbeidshverdagen. Personer med fulle stillinger er pa
jobb en tredel av livet, sa muligheten til pavirkning og opplevelse av trygghet er avgjgrende
bade for personen selv, men ogsa organisasjonen. Involvering blir sett pa som en av ledernes

viktigste egenskap hvis det gjares riktig.

“Evnen til d involvere er en utrolig viktig egenskap som leder vil jeg si. Hvis folk blir
involvert og gitt ansvar, vil de bidra mer i alle ledd. Selv om man er leder er det ikke slik at
man alltid sitter med svaret selv. Det er sa viktig & legge til rette for en kritisk dialog.

Resultatet blir bedre ndr flere stiller kritiske sporsmal.”

En annen informant er enig i at en endringsprosess kan bli bedre ved at flere har kritiske blikk

til den:

“Jeg er nok ganske utalmodig av meg, sd for noen kan foles ut som at jeg ikke hdndterer
motstand pa en god mate, men jeg liker litt motstand, jeg liker at medarbeidere sier hva de
mener og utfordrer meg. Maten jeg handterer motstand og medarbeidere pa er a ha tett
kontakt, involvering, stille spgrsmal som spgr om hva, hvorfor, dette til & fa deres
synspunkter. Til syvende og sist star jeg igjen med at involvering er en av de viktigste
lederegenskapene i endringsprosesser og noe jeg i senere tid fgler at jeg mestrer godt. Dette

er noe jeg ogsa har fdtt tilbakemelding om i samtaler med medarbeidere.”
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Flere av informantene deler de samme synspunktet til informantene ovenfor, samtidig

papeker de at involvering er en av de viktigste suksessfaktorene i endringsprosesser.

“En viktig suksessfaktor i endringsprosesser er d involvere alle relevante ledd i
organisasjonen. Som jeg sier, av og til er jeg utdlmodig ogsa lgper jeg av garde mens
halvparter star igjen pa perrongen etter at toget har gatt og skjgnner ikke hva som
skjedde nd. Mens i hodet mitt er det klart for jeg vet hva som skal skje, men det
handler om & da involvere de ansatte for du skal ha med deg alle. Alle skal pa en
mate veere klar til & g& om bord i toget & veere med pa prosessen. Og da er det viktig a

bruke tid pa a involvere og ad kommunisere.”

“En viktig suksessfaktor er selvfolgelig d kommunisere, men en enda viktigere en i mine oyne
er i den grad du klarer & involvere ansatte og fa de med. Det beste tipset jeg kan gi for &
redusere og ventilere motstand handler om involvering og kommunikasjon. Du kan nok aldri

redusere motstanden 100%.”

“Den viktigste suksessfaktoren i mine oyne er involvering. Jeg har vert med pa mange
endringsprosesser og det jeg har funnet som mest kritisk er a ha fokus pa involvering og &

skape engasjement.”

Informantene var papasselige med a beskrive at det var viktig & involvere riktig, og ikke kun
gjere det for involveringens skyld. Sveert fa gnsker a bli involvert hvis det ikke kommer dem
til gode eller gjelder deres arbeid og rutiner for hvordan ting gjennomfgres. Det er heller ikke

ngdvendig a involvere alle i endringsprosesser.

“Motstand mot endring kan bli utnyttet til noe positivt dersom du Klarer & snu det ved a
fortelle at man ma gjare noe for a fa til noe. Hvis man er enig om a gjare noe, men ikke vet
hvordan, fa deres synspunkter, tanker og innspill. Prgve a fa alternativer og forslag, da kan

det ofte komme enklere forslag fordi lgsningen kan ofte veaere enklere enn antatt. Vi ledere har
en tendens til & overkomplisere ting. Involver de som virkelig har skoene pa. Du far mye igjen

1

med d la de veert med pa d tegne opp losninger og alternativer.’

“En viktig metode jeg har anvendt for d involvere riktig er en metode jeg kaller tre-t0-en
trinns trapp. Pa steg tre handler det om & involvere samtlige som blir pavirket indirekte far
hare om det han/hun er i ferd med & oppleve. Pa steg to snevrer man det inn og gar pa

avdelingsniva og informerer dem om det som er i ferd med a skje. Pa en gar man ned fra
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avdelingsniva til individ. Hva betyr det for individet? Denne metoden har vist seg a vaere

meget effektiv mate a handtere motstand pa i store og mindre endringer.”’

En informant sa seg enig at det kunne lgnne seg a involvere de ansatte, men papekte at det
ikke alltid var tilfellet:

“Vi prover som regel d involvere de ansatte, men andre ganger er det sann at valget tilhorer
oss i ledergruppen, fordi det er ikke er ikke noe voldsomme greier som gjgr at de ma
involveres. Andre ganger praver vi & involvere de som er best egnet til & ta beslutningene, det
ikke ngdvendigvis alltid oss som sitter i ledergruppen. Vi prgver a lgse problemer og
endringer sammen med de som sitter tettest pa det. Det handler om & spgrre de ansatte om
hvilke alternativer vi har? Det er jo mer i hverdagen med de sma mindre beslutningene vi

’

gjerne involverer de.’

To informanter papekte at selv om det er veldig viktig & involvere de ansatte, er det ofte minst
like viktig & involvere seg selv slik at man skjgnner alle aspektene innad i en organisasjon
eller selve endringsprosessen. De snakket om at motstand mot endring forutsatte at de som
ledere satte seg ordentlig inn i situasjonen og viste en tilstedevarelse for de ansatte. Det
holder ikke a involvere medarbeiderne dersom de opplever at lederen ikke er interessert eller
til stede under endringsprosessen. Informantene uttrykte at & vaere involvert som leder gir et
grunnlag for at de ansatte skal oppleve at tilbakemeldingene og innspillene de har, blir lyttet
til.

“Sd fremt det er viktig d involvere de ansatte er det nesten enda viktigere a involvere seg
selv. Det krever nok mer av meg som leder, til syvende og sist gnsker man jo & bli enig om
ting og tang. Dette krever at jeg ma jobbe litt mer, sett meg inn i ting, og involvere meg selv
bade i prosessene, men ogsa hva de ansatte faler pa. Motstand krever at du ma involvere deg

selv og bruker tid pa d forstd fenomenet.”

“Jeg tenker at et aspekt dere bor tenke pa i fremtidige lederroller er viktigheten av d veere
involvert selv. Det er ingen poeng i a vare tydelig pa hva som er viktig angaende motstand,
endringsprosesser, kommunikasjon og sa videre, og sa videre ... hvis man ikke bryr seg, setter

seg inn i temaene og problematikken. Du er nodt til d involvere deg som leder”.

Aspektet med & involvere seg selv sier en annen informant seg enig i, men utdyper at det

ikke er ngdvendig a sette seg inn i alt:
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“Lederskap er a skape resultater sammen med medarbeidere, ikke via, du md selv veere med
pa det og vise vei, vaere en del av det, sa skal du som toppleder ikke veere inni alt mulig. Men
du ma ha sapass interesse at du skjenner hva folk driver med, at du er relevant og at du ikke
blir en papirflytter, sann at du sitter pa toppen som en takeheim og ikke forstar. Lederskap er

noe du gjor sammen med andre.”

4.2.3 Intern markedsfaring

To av informantene formidlet viktigheten av intern markedsfgring som en driver for
vellykkede endringsprosesser. Slik markedsfaring er et relativt nytt fenomen, papekte de, og
noe de ikke la sarlig mye vekt pa for bare noen ar siden. Intern markedsfgring har serlig blitt
relevant i senere tid for & skape engasjement og et gnske om endring blant de ansatte. Det har
blitt godt brukt som en informasjonskanal hvor endringer, mal og visjoner blir ngye forklart
til samtlige involverte. Informantene formidlet i dybdeintervjuene at det kan veare vanskelig a
forklare, kommunisere og motivere endringen til 100 + ansatte, og at intern markedsfering

derfor har blitt benyttet som et nyttig verktgy i senere tid.

“For tok jeg nok del i selve endringen i mye storre grad, men etter hvert har min rolle blitt at
jeg har ansvar for & intern markedsfere endringene vi er i ferd med a gjare. Dette gjor at de
det gjelder far den statten de trenger fra hayeste hold. Jeg bade markedsfarer hvorfor vi gjer
det, status underveis og markerer bade endringene og fremgangen. Jeg faler at na at jeg har
en mye starre rolle med & stette ansatte og gi dem fokus gjennom intern markedsfaringen og

)

jeg tror det er mange som undervurderer viktigheten av den.’

En annen informant sier seg enig i viktigheten av intern markedsfaring, men at du er ngdt til &

veere transparent i hvorfor til at du gjer det:

“Jeg ma bare si at det er enkelt og undervurdere internmarkedsforingen og det er noe jeg
tror flere ledere sliter med. Det & vaere transparent pa hvorfor man gjer det, hva det skal bli
til og vaere @rlig pa nar det skal oppsta kaos sparer oss for utrolig mye stay. Gjennom gode

kanaler for intern markedsfaring har vi ogsa spart oss selv mye tid og motstand i tillegg til

mer fornoyde ansatte som gjennomgdr endringer de siste drene, tror jeg.”

Hvordan intern markedsfaring bgr gjennomfares i bedriften var de to informantene noe
uenige om. En av informantene papekte at den interne markedsfgringen ber skije pa et

overordnet niva med et tydelig overblikk.
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“Det er enkelt d fd et overblikk, men det vanskeligere a fa et tydelig overblikk av hele bildet.
Ikke ga inn i sma detaljer nar en markedsfarer da er det enklere for bade deg selv og de det
skal markedsfgre mot & miste overblikket. Markedsfar at herfra skal vi dit, pa vei dit det dette
viktig og rekkefalgen for hvordan ting skjer er sann her. Hvis punkt én gar riktig, vil punkt to,
tre og fire se slik ut. Tegn opp et tydelig og enkelt bilde sa folk til enhver tid forstar. Stett opp

under tydelig underveis, ofte, sa ansatte kjenner seg igjen med hvor man er.”

En av informantene mente pa den andre siden at alle detaljer rundt en endringsprosess var

viktig vise frem til de ansatte som var involvert i prosessen.

“Nar vi intern markedsforer prover vi d gjore det pa detaljniva, i hvert fall overfor de det
gjelder. Alle detaljer kan vise seg & vere viktig for de ansatte og vi gnsker at de skal fale seg
involvert i hele prosessen. Ikke kun hva som skal skje pa et overordnet sett og dette faler jeg

gjeres best i at alle ansatte far en slags overblikk over hver minste detalj. Det kan by pa

mange sma detaljer og informasjon de er nadt til d sette seg inn i.”

Til tross for at det var noe uenighet om hvordan en bgr markedsfere et endringsprosjekt
internt i organisasjonen, var de to informantene enige om viktigheten av intern
markedsfaring. Dette er et verktay som har blitt mer relevant og tatt i bruk enn hva det var for
bare noen tiar siden og noe informantene regnet med ville bli sentralt innenfor

endringsledelse i arene som kommer.

4.2.4 Feire delmal

Tre av seks ledere papekte i dybdeintervjuet viktigheten av a feire delmal underveis i
endringsprosessen. Bade for de ansatte, men ogsa for ledergruppa, fortalte de oss. Slike
feiringer var en ypperlig mulighet til a fa informasjon de ellers ikke ville fatt, fortalte en
informant. Det var en arena for a bli videre kjent med ansatte og teamet og en fin mate a
holde dem engasjerte, motiverte og informerte, beskrev informanten. Videre papekte

informanten at noe sa lite som feiringer kunne brukes for a handtere og lindre motstand og
tvil.

“Jeg tror de ansatte er nadt til d se at vi lykkes med noen ting. Hvis de underveis i prosessen
far beskjed om at na har vi gjennomfart en fase og det var en stor suksess, vil det hjelpe med
a holde oppe motivasjonen og engasjementet. Man ma som leder sekundere og feire

resultatene vi har fatt til. Dette er ogsa en utrolig bra informasjonskilde bade til ansatte, men
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ogsa for oss selv. Vi far hgre alltid hgre om ting de har veert forngyde med, men ogsa saker

0g ting de er mindre forngyd med. ”

Resultater er viktig, men det er ogsa viktig a feire oppnaelse av delmal forteller en informant

0ss:

“En fin mate & drive prosessen fremover til tross for litt motstand, er a feire det som kan
feires underveis. Dette trenger ikke alltid & veere storslatte feiringer. Kommuniser til de
ansatte at delmal har blitt nadd og at det gar i riktig retning. For a fa til endringsprosesser

er du ngdt til & feire og kommunisere de positive aspektene ved endringen ogsa. ”

En informant hadde et litt annet syn pa akkurat dette, som dro inn hvordan HR-avdelingene

ofte kan jobbe mot for eksempel motstand.

“Jeg mener ofte at HR-avdelinger har et litt annet syn pa hvordan jobbe mot kulturelle ting i

organisasjonen. Dersom noe ikke fungerer sa skal de alltid begynne med masse HR-tiltak.
Misforsta meg, det er fint det, men det viktigste personal-byggende HR-initiativet du kan

gjere er & vinne, lykkes og feire sammen ... samtidig som man star i nederlag sammen. Hvis

du gjer det, skaper du en korpsand, akkurat som i militaeret. Jeg vet ikke om dette ga mening,
men jeg har sittet pa begge sider av bordet og har ved flere anledninger blitt presentert en

masse tiltak som skulle tre i kraft, disse sa jeg for sa vidt aldri noe til. Jeg mener

gjennomfaringskraften er starre ved a lage et opplegg som bade er teoretisk, praktisk og er

mer rettet mot & samle teamet. ”

Slik vi tolket utsagnet til den ene informanten var vedkommende litt skeptisk til hvordan HR-
avdelingen jobbet mot & presentere bade gode og darlige nyheter. Vi fikk en falelse av han
hen syns det kan vere litt teoritungt og “kjedelig” nar man i utgangspunktet skal feire noe

som er positivt for gruppen og organisasjonen.

4.3 Betingelser for vellykkede endringsprosesser

Hovedkategori tre omhandler «betingelser for vellykkede endringsprosesser». Gjennom
dybdeintervjuene fanget vi opp ulike temaer informantene kom inn pa som vi kategoriserte
som en betingelse for en vellykket endringsprosess. Temaet «betingelser for vellykkede
endringsprosesser» gjelder bade selve endringsprosessen eller en betingelse for

medarbeiderne og/eller ledergruppen. Videre ga lederne oss innsikt i viktigheten av a ha nok
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tid generelt til alt som omhandler endringsprosessen. Trygghet ble beskrevet som en annen
betingelse i en tid med mye usikkerhet, ssmmen med evnen til & utnytte de interne ressursene

som fins innad i en organisasjon.

Tid var et omdiskutert tema gjennom dybdeintervjuene. Tid er essensielt. Tid er avgjgrende
for endringsprosessen, i mgte med ansatte og kunder, for informasjonsdeling, planlegging og
gjennomfaring. Ikke minst er det viktig a ha tid til & institusjonalisere endringen i
bedriftskulturen og til & mgte uforutsette hendelser og oppgaver som kommer fortlgpende.
Det man gjerne glemmer er at selv om man er i endringsprosess skal virksomheten fortsette
sin vanlige drift og forretning. To av informantene mente at det & ha darlig tid kan veere en
god ting noen ganger, fordi det i noen tilfeller pavirker effektiviteten og produktiviteten i i
positiv retning. Men til syvende og sist ble nok tid til alt beskrevet som er en betingelse for a
lykkes med endring. Pa spgrsmal om hva som er en fallgruve i en endringsprosess svarte

naermest alle informantene det samme: tid.

En annen betingelse som informantene snakket om, var trygghet. Vi mennesker er avhengig
av a fale pa trygghet i nesten all slags form. Abraham Maslow (1943) organiserte i sin tid
ulike behov fra det mest trengende til det minst presserende. Disse behovene er falgende:
fysiologiske behov, trygghetsbehov, sosiale behov, behovet for anerkjennelse og til slutt
selvrealiseringsbehov. Etter grunnleggende fysiologiske behov kommer behovet for trygghet.
Det samme gjelder i endringsprosesser. Ansatte er ngdt til a fale tillit og trygghet knyttet til
egne arbeidsoppgaver, og de trenger a ha tillit og trygghet til at ledelsen gjer det som er best
for dem. | endringsprosesser dukker det opp usikkerhet: Mister jeg jobben min? Hva skjer
med kollegaene mine? Klarer jeg & gjennomfare de nye arbeidsoppgavene pa en riktig mate?
Hva skjer med gkonomien? Hgy grad av trygghet vil redusere mengde motstand i
endringsprosesser. At ansatte skal fale pa trygghet til tross for usikkerhet, ble av flere
informanter sett pa som en betingelse i endringsprosesser. Flere understreket viktigheten av at

ansatte har tillit til at ledelsen gjar det som best for dem og organisasjonen.

Den tredje, og siste betingelsen informantene kom inn pa, var viktigheten av & utnytte de
interne ressursene i organisasjonen. En av informantene fortalte tidlig i dybdeintervjuet at
vedkommende er leder for veldig smarte folk med hgy utdanning, sa det smarteste han kunne
gjere som en leder var a tilrettelegge for at disse ressursene ble utnyttet riktig. Slik vi tolket
informantene hadde lederne hadde noen spesifikke ansatte som gjerne fikk hovedansvar for

enkelte oppgaver. Ved & utnytte interne ressurser opplevde de a positivt pavirke selve
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endringsprosessen og lobbyismen knyttet til den. De hadde ansatte som de betrodde seg til

medvirket til a skape positivitet og a ta styring i en eller annen form.

4.3.1Tid

Informantene snakket om tid som en viktig betingelse for vellykkede endringsprosesser. Det
er viktig & ta seg god tid, ettersom prosessen ofte er like viktig som resultatet. Flere av
informantene beskriver at det er viktig a vaere talmodig, slik at alle involverte far godt
innblikk i prosessen. A bruke litt ekstra tid kan medfare at flere involverte kan fale eierskap

til prosessen, og at flere har mulighet til 8 komme med innspill.

“A bruke tid pa prosessen. Jeg tar ogsa ting fort s& det kan vere lett for meg & bare hoppe til
konklusjoner ogsa ga videre, men da pisser du litt i buksa. Du er ngdt til & ta det med ro og

gjore prosessen. Prosessen er minst like viktig som sluttresultatet.”

Tid er essensielt i en endringsprosess forteller en av informantene. For seg selv, prosessen og

ansatte:

“En suksessfaktor er a ikke ha for darlig tid. Som jeg sier, av og til er jeg utalmodig, ogsa
lgper jeg av garde mens halvparten star igjen pa perrongen etter at toget har gatt og
skjgnner ikke hva skjedde na. Mens i hodet mitt er det klart for jeg vet hva som skal skje, men
det handler om & da bruke tid for du skal ha med deg alle. Alle skal pa en mate veere klar til &
ga om bord i toget a veere med pa prosessen. Og da er det viktig a ikke ha for darlig tid og

ikke ha det for travelt.”

To av informantene understreker at darlig tid kan veare en fordel for effektiviteten av en

endringsprosess.

“Darlig tid kan veere positivt, fordi man kan oke effektiviteten. En annen fallgruve kan ogsd
vare at prosessen stopper og ingenting skjer. Dette kan gdelegge motivasjonen for senere

endringsprosesser. ”

“Noen ganger er det en fordel at vi har darlig tid, fordi da md vi bare gjore det. Om en
endring ma skje, og ma skje raskt, er alle ngdt til & dra i samme retning og da nytter det ikke

d vise motstand.”
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Informantene hadde opplevd hvordan det var en sammenheng mellom at de som ledere
brukte nok tid pa a forklare bakgrunnen for endringen, og pa mengden motstanden som

oppstod.

“Fgr hoppet vi bare gang, na bruker vi mye mer tid pa a beskrive det godt og informere godt.
Vi vet at det mange som blir pavirket, og vi informerer far prosjektstart hvem som blir
pavirket. Vi praver a gjere det ryddig, vi bruker ekstremt mye tid pa a beskrive, hvorfor vi

gjer det, hvordan vi gjgr det og hvem som gjer det og tid. ”

“Som leder er du ngdt til & bruke tid pa motstanden som oppstar og da er det viktig a ha god
tid. Det kommer alltid mye uforutsett med en endringsprosess og hvis du allerede har darlig

tid kan det veere med a senke eller i verste fall gdelegge hele prosessen. ”

“Jeg kunne nok gnske at jeg var bedre pa a bruke mer tid. Jeg er litt utdlmodig sa av og til
gar det for raskt. Det som er viktig er a bruke tid pa motstanden og hvert fall forklare hvorfor

vi ma ha den endringen.”

4.3.2 Trygghet

Trygghet er viktig i endringsprosessen, bade for ledere og ansatte. Det er mye usikkerhet
knyttet til en endringsprosess og det kan fare til lavere grad av motivasjon og produktivitet,
og hgyere grad av motstand. Informantene beskriver i sine intervjuer at usikkerhet er noe de i
stor grad praver a fokusere pa i endringsprosessen. Flere informanter uttrykte forstaelse for
usikkerheten noen av deres ansatte kunne fagle. Derfor var det viktig for lederne at de ansatte

skulle fgle seg trygge pa jobb.

“En endring er ubehagelig for ansatte, for da er en ngdt til & gjgre noe nytt - som man ikke
har gjort far - da kommer utryggheten. Dette begrepet endringsledelse er viktigere og
viktigere enn noen gang, men det er en direkte motsetning til hvordan mennesker fungerer
sett opp mot Maslows behovspyramide. Maslow beskriver jo de tingene menneskene ma ha pa

plass, og en av er trygghet. Du kan ikke bare bli dyttet ut for da gar det sjeldent bra.”

En informant beskriver den utfordringen ledere har i & veere sensitive for ansattes behov for

trygghet, og at hva som er trygt kan veere ulikt mellom mennesker.

“Fgrst og fremst er min jobb & skape trygghet bade i og pa arbeidsplassen, og det samme i

en prosess der vi skal endre oss. Ansatte gnsker hovedsakelig ikke endringer, de gnsker det
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trygge og gamle. Vi mennesker er forskjellige, noen hopper i Holmenkollen og andre star
foran store forsamlinger. | det store og hele er nok menneske skapt sann at behovet for

trygghet er stort og dette ansvaret faller ned pa oss ledere. ”

Tryggheten blir beskrevet som ekstra viktig fordi endringer sjelden er gnsket eller initiert av

ansatte, men kommer fra hgyere opp i organisasjonen.

“Det & endre seg er som regel et valg som ledelsen ofte foretar. De ansatte er ngdt til a lyde
disse valgene, men som leder bar du legge til rette for trygghet. Jeg har selv vert ansatt og
statt i endringsprosesser, og de fglelsene og tankene jeg hadde var ubehagelig, sa jeg forstar
og har medfglelse for ansatte i endringsprosesser. Jeg er veldig bevisst pa a skape trygge
rammer for mine ansatte i tider der det er usikkerhet - bade i endringsprosesser og na under

pandemien med permitteringer og usikkerhet.”

Flere av lederne var enige at tid var blant de sterste fallgruvene i en endringsprosess. En

informant var klar og tydelig i sin sak nar det gjaldt fallgruver.

“Den stgrste fallgruven jeg kan se i en endringsprosess er a ikke ta motstanden og
utryggheten pd alvor. Hvis du som leder sier eller tenker ‘‘faen heller, dette md du jo klare d
hdndtere. Er dette sd vanskelig? ”. Da har du bommet totalt, du ma ta det pa alvor, uansett
om du selv syns det er litt banalt. Det syns du sannsynligvis pa bakgrunn av at du vet mer enn

andre eller fordi du har sterre innsikt i hva som beveger seg rundt om i organisasjonen. ”

Til tross for «uenigheter» om hva som er den starste fallgruven, fikk vi inntrykk av at alle
informantene var opptatt av at ansatte skulle fgle pa trygghet i endringsprosesser. Det handler
om mennesker og trivsel, men ogsa at man skal legge il rette for at ansatte yter 100% og
dette gjares i omstendigheter med trygghet og tillit pa arbeidsplassen, ogsa i ansattes

respektive, og fremtidige arbeidsoppgaver.

“Trygghet for den enkelte er et mal i seg selv, men slik trygghet farer samtidig til positive
resultater for organisasjonen. | endringsprosesser kan trygghet innebere initiativ og

kreativitet hos de ansatte. ”

“Jeg mener det er ekstremt viktig for endringsprosessen at de ansatte har en trygghetsfalelse.

Hvis de ansatte ikke faler seg trygge kan det fare til at de ikke ter & si ifra der de er uenige.
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Som jeg har snakket om er mye av motstanden positivt for endringsprosessen, for det kan fare
til at den blir bedre.”

4.3.3 Utnytt interne ressurser

En informant ga oss innblikk i hvordan hen tenkte nar det kommer til & utnytte interne
ressurser i endringsprosesser. Lederen var opptatt av at en er ngdt til & utnytte interne
ressurser for a lykkes og beskrev sin gjennomfaring av en DISK-analyse, en analyse av de
ulike typene kunnskap og ressurser som finnes i egen organisasjon, og som kan aktiveres i

endringsprosesser.

"Det er veldig mange som syns det er gay & endre seg ogsa, finner du riktig prosjektgruppe til
de som har lyst til & bidra, sa vil engasjement fa enklere tilpass. Alltid ... uansett jobber jeg
med en DISK-analyse i endringsprosesser. Den fungerer sann at du kartlegger hvem og hva

du har i teamet. D ’ene er driverne, [’ene er de interesserte, S ene er strukturerte og K ene er

de kontrollerende. ... sette sammen de riktige gruppene er en kunst i seg selv, men vil du
lykkes er du ngdt til & utnytte den interne ressursen. Har man ikke noen drivere, bare
kontrollerer eller strukturerer sa far du ikke den driven en er ngdt til & ha. Du skal ut pa
ukjent grunn, det er ofte det jeg merker i endringsprosjektene er at du er ngdt til & noen som

har gjennomfagringsevne- og vilje."

| en endringsprosess er det avgjgrende a aktivere individer som er positive slik at de kan dra
prosessen i riktig retning, pa en effektiv mate. Positive forbilder pavirker de andre som deltar
I prosessen og kan fare til et overordnet optimistisk utgangspunkt for endring i en

organisasjon eller pa en avdeling.

"En fallgruve er at de er negative. De liker ikke nye ting. Jeg merker at de tenker at det her
en noe dritt: «Sann her kan vi ikke gjare det, vi har provd far, det gar ikke». Det er sann du
merker det, med uttalelser. Det er stor forskjell pa individer og det er mange som er mer
positive enn andre. Sa det er viktig og da prave a fokusere pa de som er litt positive, om du

skal gjere en endring i en hel avdeling."”

En av informantene hadde gode erfaringer med a bygge pa et eventuelt spor av positivitet til

endring hos enkelte ansatte med mal om at positivitet skulle spre seg i organisasjonen:

"Det vil alltid veere personer som er negative og viser motstand nar det skal gjennomga en

endring i deres avdeling. Men det er som regel noen som er positive, eller hvert fall mindre
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negative. Om du klarer & bevise overfor de mer positive medarbeiderne at endringen er bra,
kan de hjelpe deg a dra i riktig retning og a overbevise de negative slik at de ikke yter

destruktiv motstand."

Selv om de uttrykte seg pa forskjellige mater, var informantene enige om viktigheten av a
utnytte interne ressurser. De nevnte at det var en betingelse for en vellykket endringsprosess
da de interne ressursene kunne hjelpe til med a handtere motstanden som oppstar, bade far,

men og underveis i en endringsprosess.

5.0 Diskusjon

For & besvare problemstillingen vil vi drgfte de empiriske funnene gjort i kapittel fire opp
mot det teoretiske bakteppe skissert i kapittel to. Formalet med masteroppgaven har vert a
undersgke hvordan ledere kan handtere motstand mot endring i endringsprosesser. Videre
undersgker vi hvorvidt funnene gjort i litteraturgjennomgangen samsvarer med det vi har

avdekket i empiridelen. Problemstillingen vi har gnsket a besvare er:
“Hvordan kan ledere handtere motstand mot endring i endringsprosesser”.

For & systematisere drgftingen har vi har tatt utgangspunkt i hovedtemaer og undertemaer

presentert i Figur 3.

5.1 Destruktiv versus konstruktiv motstand

Ford og Ford (2009) hevder at hvordan motstanden handteres er kritisk i fasen der en
organisasjon skal endres. | det tradisjonelle paradigmet har ledere forsgkt a eliminere
motstanden. En annen lgsning er & forstd motstanden og handle deretter, som er hovedlinjene
i strategien i det moderne paradigmet. Basert pa svarene fra informantene fikk vi et inntrykk
av at ledere handterer motstand pa ulike mater. Hvordan motstanden ble mgtt kunne avhenge
av hvilken type motstand de ble eksponert for. Vi sa tydelige forskjeller pa hvordan lederne
handterte det som ble oppfattet som destruktiv- og konstruktiv motstand. Litteraturen og
empirien forteller at bade destruktiv- og konstruktiv motstand kan prege arbeidsmiljget,

kulturen og forhold pa arbeidsplassen, i negativ eller positiv retning.
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5.1.1 Kritisk til kritikerne

Bareil (2013) hevder at i det moderne paradigme blir motstand tolket som en ressurs. Basert
pa svarene fra vare informanter lener vi oss pa Bareil (2013) som hevder at motstand kan
tolkes som noe lite spesifikt da det eksisterer ulik form. Vare funn viser at illojalitet,
lobbyisme, slengbemerkninger og andre former for «destruktiv motstand» ikke er en ressurs
nar en skal foreta starre eller mindre endringsprosjekter. De som ble intervjuet pekte pa at de
ved ulike anledninger har vaert ngdt til & handtere motstand pd mater som ligner det
tradisjonelle paradigme. | det tradisjonelle paradigme ser en pa motstand som en hindring

mot endring som er ngdt til & bli eliminert (Bareil, 2013).

The Longman Dictionary of Contemporary English for Advanced Learners (2009) definerer
motstand mot endring som 4 ikke akseptere nye idéer eller endringer. Kotter og Schlesinger
(2008) presenterte “fire arsaker til hvorfor det oppstar motstand mot endring”. En av arsakene
de presenterer er at vi som individer har et behov for a beskytte vare egne interesser fremfor
organisasjonens. @ksnes og Samuelsen (2018) hevder at fenomenet motstand er i oss fra en
ung alder. Videre poengterer de at det er et grunnleggende behov vi har for a beskytte oss
selv, var identitet og tilhgrighet. Slik vi tolker det, i arbeidslivssammenheng, er at ansatte kan
fale seg utrygge pa hvordan endringen kan pavirke arbeidsoppgaver, stillingen deres eller
kollegaer. Flertallet av informantene har opplevd en form for destruktiv motstand nar de har
gjennomfart endringsprosjekter. Bakgrunnen for destruktiv motstand definerte en av
informantene som noe som forekommer pa grunn av frykten for mer arbeid eller sin posisjon.
Vi kan se sammenhenger mellom informanten sitt utsagn og Kotter og Schlesinger (2008)

sine arsaker til hvorfor motstand oppstar.

En av arsakene i Kotter og Schlesinger (2008) analyser avdekker at ansatte kan ytre motstand
pa bakgrunn av lav toleranse for endring. Kotter og Schlesinger (2008) hevder at individer
kan reagere med motstand nar en har vanskeligheter med 4 tilpasse seg nye endringer. Det
kan eksempelvis forekomme dersom ansatte tviler pa at de kan tilegne seg ny kunnskap
ogl/eller den nye hverdagen. Vi kan dra paralleller til den ene informanten i eget datamateriale
som uttrykte frykt for mer arbeid eller endringer i sin posisjon. Med endringer kan det
forekomme mer arbeid, samt et krav om a tilpasse seg endringen. Vi tolker at utsagn som «vi
har prevd far» er basert pa frykten av tidligere erfaringer og behovet for a beskytte seg selv
mot fremtidige endringer. Det er ogsa enkelt & yte motstand nar en har liten grad av

motivasjon for nye endringer. En informant fortalte at ansatte har en tendens til a tenke «det
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her er noe dritt» med en gang nye endringer blir foreslatt, og begrunnet responsen med at de
fleste ansatte «ikke liker nye ting». Det kan vaere at noen ansatte har sett seg lei av hyppige
endringer. Vare antagelser er ogsa at tankene kommer pa bakgrunn av frykten for a ikke
kunne tilpasse seg endringene som kreves og/eller beskytte seg selv, sin identitet og
tilhgrighet. Dette samsvarer med to av arsakene Kotter og Schlesinger (2008) presenterer i sin

studie.

Flere av informantene uttrykte at den destruktive motstanden som kan oppsta i
endringsprosesser er vanskelig 4 handtere. En av lederne mente det kunne sammenlignes med
propaganda, hvor motstandere forsgkte & fa med seg andre med mal om & gdelegge. En annen
leder nevnte at den destruktive motstanden kunne veere utfordrende fordi den ofte ledet til
sinne og frustrasjon. Ifalge Kjade (2004) er ledere ngdt til & sta rakrygget der endringer
medfarer motstand og konflikter. Sander (2021) hevder at en vanlig reaksjon pa motstand er a
overkjgre og sla hardt ned pa den. Basert pa svarene fra informantene fikk vi et inntrykk av at
a overkjare motstanden sjeldent ble vurdert som en god lgsning. De nevnte at de leder «hgyt
utdannede og smarte folk» sa en av matene de handterte den destruktive motstanden pa var a
forklare de ansatte hva som skulle endres og hvorfor det var ngdvendig. Det kan trekkes
paralleller mellom maten lederne hevder de handterer den destruktive motstanden pa og steg

én i Kotter (1996) sin modell som handler om a skape et pressende behov for endring.

En av informantene meddelte at maten vedkommende handterte destruktiv motstand pa, var a
veere «Kritisk til kritikerne». Lederen papekte at det virket som ansatte ved flere anledninger
uttrykte motstand uten en tydelig begrunnelse og at vedkommende ved a stille kritiske
spgrsmal kunne eliminere noe av denne motstanden. En annen informant benyttet
«mangement by walking around» som et hjelpemiddel for & vere i, og a forsta situasjonen, og
for & kunne stille kritiske spgrsmal til motstanderne. Lederen mente at a stille kritiske
sparsmal ofte dempet motstanden og dermed kunne eliminere frustrasjon og lobbyisme. A
veere Kritisk til kritikerne er et funn vi ser i vart materiell, men vi ikke kan dra noen
nevneverdige sammenligninger med til litteraturgjennomgangen. Vi tror det kan vaere nyttig a
stille kritiske spgrsmal til hva de ansatte ville gjort annerledes da det kan hjelpe med a defuse
situasjonen og potensielt endre motstanden fra destruktiv, til konstruktiv. Det kan skje ved at
de ansatte far et bredere perspektiv pa endringen og dermed gnsker a forbedre den, fremfor a

gdelegge. Amundsen (2006) mener det er problematisk at ledere vet best, og at de til enhver
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tid vet hvordan organisasjonen ber utvikles. Om en skal veere kritisk til kritikerne bgr en veere

oppmerksom pa formuleringene slik at det ikke er rom for misforstaelser.

5.1.2 Endre endringen

Funn i analysen var tyder pa at motstand kan veere en positiv bidragsyter til
endringsprosessen. Det stemmer ogsa med den moderne maten & se pa motstand pa i
endringsprosesser (Bareil, 2013). Hammernes (2020) hevder at motstand kan vare en god
kilde til kunnskap og dermed vaere nyttig i endringsprosesser. Reaksjoner pa endring er ikke
ngdvendigvis dysfunksjonelle hindringer eller belastninger for vellykket endringsprosjekter
mener (Ford, Ford & D”Amelio, 2008). Reaksjoner pa endringer kan ogsa ha en verdi i form
av engasjement, herunder kommentarer og innspill som kan fungere som en ressurs for
implementering av endringen. Samtlige av informantene i var studie papekte vanskeligheten
av a handtere den destruktive motstanden. De mente likevel at mye av motstanden som
oppstod var konstruktiv og i den forstand ogsa positiv for endringsprosessen. Den
konstruktive motstanden bidro til at lederne kunne lytte til og forsta ansattes frustrasjon,
tanker, innspill og kommentarer. Den konstruktive motstanden har ogsa hjulpet lederne med a

ta noen skritt tilbake, fa et overblikk over situasjonen og eventuelt endre endringen.

To av lederne vi intervjuet hevdet at det var positivt med motstand i endringsprosessene. De
begrunnet synspunktet med at motstand viste en form for engasjement hos medarbeiderne.
Det er forenlig med det Piderit (2000) og Ford, Ford og D" Amelio (2008) hevder, nemlig at
motstand i flere tilfeller kan vaere en form for engasjement. Lederne meddelte at de verdsatte
konstruktiv motstand da det fortalte at medarbeiderne var engasjerte og brydde seg om
organisasjonen. Motstand kan i flere tilfeller veere en bedre form for engasjement enn aksept
(Ford, Ford & D" Amelio, 2008). Vare tolkninger av litteraturen og funnene i vart materiell
viser at det i noen tilfeller er a foretrekke motstand fra ansatte. En informant papekte at det er
viktig 4 ta gode og mulig bedre forslag i betraktning fer en beslutning tas. I steg ni av Stouten
et al. (2018) bunner i at et fraveer av tilbakemeldinger kan gjere forbedringer vanskelig. Det
kan vare sunt for en organisasjon at medarbeiderne tarr a utfordre ledelsen, fremfor
medarbeidere som kun aksepterer. Det viser ogsa en form for gjensidig respekt. Det er ikke
alltid ledelsen sitter med fasiten og vi antar at det er sunt for endringsprosessen at samtlige
medarbeidere har mulighet til & ytre sine meninger, og kanskje ogsa pavirke prosessen til det
bedre.
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En av informantene i vart materiell formidlet at endringsprosesser krever at en stopper opp og
korrigerer underveis. Selv om en har et klart bilde av malet er det ikke sikkert at en nar dit
uten a endre og justere fortlgpende. Videre papekte lederen at konstruktiv motstand med
kommentarer til justering, endringer og innspill er positivt. Det stattes av Ford og Ford
(2009) som presenterer fem mater en kan bruke motstand pa for a kunne pavirke produktivitet
0g engasjement. I steg tre i sin modell hevder Ford og Ford (2009) at motstand kan fere til
gode resultater dersom du er villig til & lytte til kritikerne og alternative ideer, samtidig som
en ogsa er apen for & endre endringen. En av informantene konkluderte med at en som leder
er ngdt til & ha selvinnsikt i at forslag kan forbedres, innoveres og endres. Trinn nummer syv i
Kotter (1996) sin modell handler om a foreta kontinuerlige justeringer for & konsolidere
fremgangen. Vi forstar dette som at kontinuerlige endringer ogsa handler om & endre
endringen dersom «bedre» forslag kommer pa bordet gjennom konstruktiv motstand. Den
tidligere nevnte informanten mente det er kritisk at en leverer resultater og endrer seg i takt

med omgivelsene, som stemmer overens med trinn syv i Kotter (1996).

Funn i studien indikerer at en som leder er ngdt til a lytte til konstruktiv motstand. En
informant i var studie formidlet at lederens viktigste jobb var a lytte til, utfordre og utforske
engasjementet. Det informanten meddelte stemmer overens med det Ford og Ford (2009)
hevder om at sterke og flinke ledere evner a lytte og lare fra sine kritikere. Pa en annen side
bemerker vi oss kommentaren fra en av lederne: «du ma lytte til motstand, men sa handler
det ikke om & overbevise alle heller». Dersom det oppstar mye konstruktiv motstand, kan en i
noen tilfeller vaere ngdt til & ga videre. Det vil ikke alltid vaere mulig & endre endringen til noe
alle i organisasjonen blir forngyd med. Nadler (1976) bemerket seg at effekten fra
tilbakemeldinger avhenger av strategiene som brukes for a besvare dem. En vi snakket med
papekte at vedkommende har endret maten hen mottar tilbakemeldinger. Tidligere antok
informanten at hen selv satt pa svarene. | senere tid satt lederen mer pris pa; «fornuftig og
gjennomtenkt motstand, som far meg til & ta noen skritt tilbake og eventuelt justere sma ting».
Konstruktiv motstand kan bidra positivt, men en kritisk faktor er hvordan ledere handler og

reagerer utfra tilbakemeldingene.

5.2 Skape engasjement og motiverte ansatte

Funn i studien tyder pa at en viktig faktor nar en gjennomfarer starre eller mindre
endringsprosesser handler om a skape engasjement for og motivere ansatte til endring. Vos

og Rupert (2018) hevder at motstanden mot endring er forarsaket av personlige egenskaper,
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mangel pa motivasjon, usikkerhet og angsten en endring kan pafare. Det stottes av Stouten et
al. (2018) som hevder at motivasjon spiller en essensiell rolle pa individ, gruppe og
organisasjonsniva. | dybdeintervjuene ble det nevnt at hovedansvaret for a skape engasjement
og motivere ansatte 1a hos ledelsen, men at de ansatte ogsa har et ansvar for & engasjere seg
og finne ut hva de selv motiveres av. Informantene gjorde det tydelig at det vil oppsta mye
motstand dersom en feiler i & skape engasjement og motivasjon hos medarbeiderne. Fasen er
imidlertid et viktig steg for a lykkes i endringsprosesser. Det er ansattes hverdag endringer

gar utover og ledere er avhengig av de ansatte som ressurs for a drive prosessen fremover.

5.2.1 Kommunisere

Viktigheten av kommunikasjon har veert et gjentagende tema gjennom studien. Flertallet av
informantene mente at det var en suksessfaktor for endringen at de ansatte hadde en forstaelse
av hele endringsprosessen. Dersom de ansatte ikke har en forstaelse av forlgpet og det er
mangel pa kommunikasjon vil dette ofte skape stgy. Det stemmer overens med det Bareil
(2013) hevder om at vanlige strategier for handtering av motstand i det moderne paradigmet
er a kommunisere, lytte og forsta innvendinger. Vare funn viser at det er ssmmenheng
mellom litteraturen vi har anvendt og det informantene meddelte angaende kommunikasjon

og innsikt.

Ford og Ford (2009) presenterer fem mater ledere kan bruke motstand pa for a kunne pavirke
produktiviteten og engasjementet til deltakere i et endringsprosjekt. Steg en i Ford og Ford
(2009) sin modell baserer seg pa at ledere er de farste til a forstd omfanget av endringen. Det
forspranget far ikke ansatte og det er som regel deres arbeid endringen gar mest utover. Vare
funn indikerer at informantene var opptatt av a gi ansatte muligheten til a forstd omfanget og
kommunisere endringen til ansatte sa fort det lot seg gjgre. Grunnen de oppga var at dersom
de underkommuniserte skapte det stay og lobbyisme blant kollegaer og/eller avdelinger. De
pekte ogsa pa at apenhet gjorde at de ansatte fikk en mulighet til & forsta formalet og
endringen sa tidlig som mulig. Det 8 kommunisere apent og @rlig skaper tillit, noe steg én i
Ford og Ford (2009) tar for seg: «gi dem muligheten til & forsta hvordan arbeidet deres
endres, og det tidlig, dette bygger tillit og kan veere en faktor for motiverende ansatte i
endring». Hva tidlig defineres som, er vanskelig a forsta, men de aller fleste informantene sa
at de kommuniserte formalet sa fort de selv hadde nok informasjon til & videreformidle status

0g situasjon.
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Steg to i Ford og Ford (2009) sin modell omhandler & kommunisere formalet med endringen.
Svar pa hvordan, hvorfor og nar er essensielt for at ansatte skal engasjere og motivere seg til
a mulig fullfere enda en endring. Flertallet av vare informanter var papasselig i
endringsprosesser med & kommunisere “korrekt kommunikasjon”, vi har valgt a tolke at
korrekt kommunikasjon omhandler de tre grunnpilarene “hvordan, hvorfor og nar”. Noe vi sa
var gjentagende i empirien var at lederne vi intervjuet var ngye med a forklare de ansatte
viktigheten av endringen. Informantene begrunnet det med at dersom ansatte forstar hvorfor
endringen er ngdvendig kan det potensielt redusere motstanden. Vi antar at det kan oppsta
mye destruktiv motstand i endringsprosesser hvor lederen feiler med & kommunisere hvorfor

endringen er ngdvendig.

Stouten et al. (2018) presenterte ti evidensbaserte trinn i & handtere planlagt organisatorisk
endring. Trinnene er bygd videre pa bade Lewin (1948) og Kotter (1996) med inspirasjon fra
andre modeller. Steg én i modellen til Stouten et al. (2018) omhandler & vurdere muligheten
eller problemet som motiverer endringen. Informantene var tydelige pa at du som leder er
ngdt til & forsta endringen selv for og videre kunne kommunisere den til dine ansatte. En av
informantene nevnte at det var vanskelig & skape engasjement og motivasjon rundt en endring
dersom vedkommende ble «tredd endringen nedover hodet og ikke forstod den selv».
Dersom en feiler steg én vil det veaere vanskelig a handtere motstand da en ikke vil klare &
kommunisere hva som motiverer endringen, pa en god mate. Pa en annen side sa har de
ansatte ogsa et ansvar om a jobbe for a forsta endringsprosessen. Gjennom dybdeintervjuene
tolket vi at flere av lederne hadde hatt endringsprosesser hvor de selv mener at de hadde
kommunisert godt nok, men fortsatt ikke lyktes. Grunnen til at de feilet var destruktiv

motstand som er vanskeligere a handtere.

Flere av informantene papekte viktigheten av a kunne kommunisere endringen detaljert og
hvorfor den var ngdvendig. En informant papekte at du som leder er ngdt til & forsta at
medarbeiderne dine ikke kan lese tanker og at du derfor bar kunne beskrive de pa en tydelig
mate. En kan her se likheter til steg tre i Stouten et al. (2018), som handler om a formulere en
klar og overbevisende visjon om endringen. Funnene vare peker mot at en bar formulere en
klar og tydelig visjon som kan kommuniseres til de ansatte. | fglge Stouten et al. (2018) kan
en gjennomfare en metaanalyse pa gruppe- og individniva for a finne passende innhold og
vekt for en overbevisende visjon. Vare informanter mente at det overordnet handlet om a

kommunisere til- og overbevise de endringen ville gjelde. Videre papekte en av informantene
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at det kan lgnne seg a koke endringsprosessen og visjonen ned til detaljniva. Grunnen var at
en da kan besvare alle spgrsmal de ansatte har rundt endringen. En annen informant papekte
at det er viktig a ikke overkommunisere endringen da det kunne fare til forvirring blant
medarbeiderne. Vi tror en begr benytte en kombinasjon av disse avhengig av hvilken type
endring organisasjonen skal gjennom og hvor involvert personen som skal kommuniseres til

er.

Kjade (2004) hevder at endringer i mange tilfeller skaper usikkerhet, uro og psykisk stress for
den det gar utover. Videre formidler han at en kritisk lederkompetanse er & kommunisere
tydelig. Vi tolket at samtlige av informantene mente de var flinke til nettopp dette. En av
informantene papekte i sitt intervju viktigheten av & kommunisere konsekvensene dersom en
ikke endret seg, noe vi tenker er vel sa viktig. Ved a gi de ansatte far et bilde svart pa hvitt
om konsekvensene dersom man ikke fullferer endringen vil det kunne skape ytterligere
engasjement og motivasjon. Litteraturen vi har anvendt har ikke nevnt & kommunisere
konsekvensen som en faktor og vi fant derfor dette interessant. Vi tror at en viktig faktor i a
kommunisere konsekvensene er a vere forsiktig sa en ikke sprer frykt og dermed eliminerer
all konstruktiv motstand. Det kan ogsa bidra til destruktiv motstand om en kommuniserer
konsekvenser ansatte har liten kontroll over. En er ngdt til & velge ordene sine med omhu da
konsekvenser for noen kan tolkes som “trusler” om hva som vil skje dersom en ikke evner &

endre seg.

5.2.2 Involvere
En sentral faktor for handtering av motstand i det moderne paradigme handler om & involvere

de ansatte i endringsprosessen (Bareil, 2013). Det stgttes opp av Kotter (1996) sin atte-trinns
teori, modellen er bygget pa a fa frem betydningen av a involvere ansatte i en
endringsprosess. Trinn fem i Kotter (1996) handler om at ved a involvere
organisasjonsmedlemmer kan en fjerne hindringer som motstand, og oppmuntre til relevante
og nyanserte innspill. En av lederne meddelte at maten vedkommende har handtert motstand
pa har endret seg med arene, etter mye prgving og feiling. Det informanten hadde justert mest
pa var a involvere ansatte gjennom hele endringsprosessen. 1 tillegg til at de ansatte blir
involvert, og faler at de kan ta eierskap og bidra i endringsprosessen, er det ogsa en ressurs

for lederen som kan delegere ansvar og oppgaver.
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Sander (2021) beskriver flere viktige lederegenskaper i endringsledelse, en av de er &
involvere ansatte. Vi tolket det slik at samtlige av vare informanter var enige i Sander (2021)
sitt utsagn. En av informantene hevdet at den desidert viktigste lederegenskapen en kunne ha
i en endringsprosess, var involvering. Uttalelsen ble begrunnet pa bakgrunn av at man som
leder ikke sitter med alle svarene selv, ei heller fasiten pa hva som er best for organisasjonen.
Vedkommende mente videre at involvering kan ha mye a si for selve utfallet av
endringsprosessen og stgyen som eventuelt oppstar underveis. | det moderne paradigmet
fokuserer man pa at motstand kan vaere en en form for informasjonskilde, men ogsa en mate
for ansatte a signalisere uenigheter om videre endring. En annen informant var enig og
meddelte at en av lederens viktigste egenskaper handler om i hvilken grad en klarer &
involvere de ansatte. Informanten uttalte at motstand er viktig fordi medarbeiderne skal ha
rett til & si og mene det de vil. Maten informanten handterte eventuell motstand som oppstod
var a ha tett kontakt, veere forstaelsesfull og stille kritiske spgrsmal for a virkelig skjgnne hva
deres synspunkter omhandlet. Basert pa utsagnet til informanten kan vi dra paralleller mellom

at litteratur og empiri stemmer overens.

Tre av informantene hevdet at en av de viktigste suksessfaktorene i endringsprosesser er a
involvere de ansatte. Det kunne hjelpe med & ventilere, men ogsa a redusere motstand og
samtidig skape engasjement. Punkt fire i Ford og Ford (2009) handler om a legge til rette for
engasjement. Ved a tilrettelegge for deltakelse blant de ansatte kan en fremme bade
engasjement og motivasjon. Det kan ogsa fare til en eierskapsfalelse, bade til jobben og til
endringen. Vare informanter nevnte ogsa at involvering kan gjere at de ansatte far mer
eierskap til endringen og at de bidrar med egne idéer og innspill. | steg seks av Stouten et al.
(2018) formidler de at ansatte bgr myndiggjares og fa en fullmakt til & handle. Myndiggjgring
av oppgaver kan fjerne hindringer som motstand og gi ansatte en opplevelse av mestring og
deltakelse i endringsprosessen. Pa den andre siden vil mangel pa involvering kunne fare til

mye motstand og lite deltakelse blant de ansatte.

Noe vare informanter snakket mye om var det & involvere riktig. Flere fortalte at det var
viktig & involvere de endringen vil gjelde og de som «har skoene pa». | litteraturen finner vi
likheter til det Bareil (2013) hevder om at en i det moderne paradigme bgr involvere
interessenter. Vi tolker interessenter som de som blir pavirket av endringen. Informantene
nevnte at dersom de opplevde mye motstand kunne en lgsning vere & involvere de endringen

gjaldt. Det stemmer overens med det Ford og Ford (2009) hevder, at nar motstand blir tolket
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som en ressurs blir mottakerne oppfattet som viktige aktarer som er involvert i endringen.
Selv om vi finner visse likhetstrekk til litteraturen forstod vi pa informantene at det a
involvere riktig var en viktigere oppgave enn vi hadde antatt. Fra det vi har gjennomgatt i
litteratur stod det mest om involvering generelt og a involvere alle i organisasjonen. Det kan
Ignne seg og heller fokusere pa de som faktisk blir pavirket av endringen og bruke energi og
ressurser der. En av informantene meddelte at gjennom stgrre og mindre endringsprosesser
har vedkommende fatt bruk for en metode han kalte «tre-to-en trinns-trapp». Metoden har
hjulpet med a involvere riktig medarbeidere, men ogsa vart en meget effektiv mate a
handtere motstand pa. Ved at en kontinuerlig involverer og informerer de det gjelder, bade pa
avdelings- og individniva, om tiltak som er i ferd med & ramme dem kan en antakelig
eliminere den «verste» stgyen. En tolkning av utsagnet til vedkommende er at mye av
motstanden som oppstar i endringsprosesser kommer pa bakgrunn av sjokk-faktorer ved at

ansatte ikke er involvert og/eller informert.

Informantene formidlet et interessant funn som vi ikke kan dra nevneverdig sammenligninger
med til litteraturen. Litteraturen beskriver viktigheten av a involvere ansatte, involvere riktig,
ikke for mye og ikke for lite. Videre beskriver litteraturen hva involvering kan ha a si for
motstanden som oppstar blant ansatte. En faktor litteraturen ikke legger vekt pa er at lederen
involverer seg selv i prosessen. Inntrykket vi har fatt er at det i endringsprosesser sitter flere
ledere pa toppen av hierarkiet og endrer. De er ikke “nede pd gulvet” og skjenner omfanget
av hva deres medarbeidere er ngdt til & ga gjennom eller faler pa. En informant papekte at sa
fremt det er viktig i endringsprosesser a involvere ansatte, er du selv ngdt til & vaere involvert.
Slik vi tolker det omhandler ikke involvering kun endringsprosessen, det omhandler individer
og ekte fglelser. En setning som konkretiserte mye det vi har fglt rundt temaet er det den ene
lederen sa “lederskap er d skape resultater sammen med medarbeiderne, ikke via”. En er
nedt til a til & vise vei og vare en del av hele endringsprosessen for a forsta den. Det finnes
o0gsa grenser pa hvor mye en kan involvere seg, men en bgr ha sapass forstaelse som leder at
en er klar over hva ansatte gjennomgar. Ved a involvere seg kan en antagelig redusere
mengden destruktiv motstand. En annen fordel ved at ledere involverer seg selv er at de
kommer tettere pa motstanden. Et inntrykk vi fikk i samtaler med de ulike lederne var at
motstand som regel oppstar hos et individ og fort sprer seg videre til andre, uten at de kanskije
selv skjgnner hva de ytrer motstand mot. Er en involvert og tett pa er det enklere & handtere

motstanden raskt og serge for at den ikke far spredt seg.
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5.2.3 Intern markedsfaring
Den eksponentielle fremgangen av teknologi har pavirket endringstakten til organisasjoner.

To av informantene mente at intern markedsfering var blitt en sentral del av endringsarbeidet.
Til tross for at intern markedsfering ikke var et begrep vi hadde blitt kjent med i
litteraturgjennomgangen, finner vi en kobling til det fjerde trinnet i Stouten et al. (2018). Det
kan komme av at det er en nyere artikkel og dermed er mer dagsaktuell gjeldende

endringsledelse.

To av informantene nevnte viktigheten av intern markedsfgring for en endringsprosess. De
papekte at det kunne skape engasjement og en fglelse av involvering hos de ansatte, som
igjen kunne minske motstand mot endringen. Stouten et al. (2018) beskriver i steg fire
viktigheten av hvordan visjonen skal bli kommunisert gjennom ulike kommunikasjonskanaler
i forhold til bevissthet og statte til selve endringen. En av informantene ga oss innsikt i at
intern markedsfaring har blitt hyppig brukt i senere endringsprosesser. 1 tillegg til at det er
med pa a stette ansattes bevissthet i prosessen, er det ogsa med pa a skape en form for
engasjement og et gnske om endring. Informanten hevdet videre at det i organisasjon er
viktig med en slik type kommunikasjonskanal da informanten er leder for mer enn 250
ansatte. | en organisasjon av den stgrrelsen vil det vaere umulig @ kommunisere fremgang,

visjon og gnsker, individuelt.

Stouten et al. (2018) hevder at a ha en klar flerkanalstrategi vil vare en overbevisende faktor
for at medlemmer skal oppfatte endringen som gunstig. Vi forstod pa en av lederne at
vedkommende var papasselig med hva som ble markedsfart pa hvilke kanaler. Det er ikke
alltid egnet at informasjon om visjon, fremgang, fallgruver etc. kommer for eksempel pa e-
post. Informanten var klar over hva som skulle bli tatt per e-post og hva som skulle tas opp pa

fredagsmater, kvartalsmater eller mgter med ansatte pa kontoret.

Noe vi fant interessant var at de to informantene som nevnte intern markedsfering var noe
uenig i maten det burde gjares pa. En leder mente at en ikke burde ga inn i sma detaljer nar
en markedsfarer en endring. Informanten mente det kunne fare til at bade en selv og de
ansatte ville miste overblikket. Den andre lederen papekte at det kan veere hensiktsmessig a
ga i detaljniva nar organisasjon skal intern markedsfare en endring. Vedkommende begrunnet
det med at enhver detalj kan veere viktig for de endringen gjelder. | falge Stouten et al. (2018)

tilsier forskning at de ansatte kan fa en mer positiv holdning til endringen dersom de har en

63



forstaelse av den. Da det ikke star noe annet i litteraturen vi har anvendt er det vanskelig a
vurdere hvilken av strategiene som vil vaere mest effektiv. Detaljniva kan skape motstand ved
at de ansatte mister overblikket og faler seg overveldet. Pa den andre siden kan det a intern
markedsfare pa et overordnet niva skape motstand ved at de ansatte faler de blir holdt utenfor

deler av endringsprosessen.

5.2.4 Feire delmal

Steg seks av Kotter (1996) omhandler & etablere delmal og belgnne synlig fremgang. Ifglge
Kotter (1996) bar en sette kortsiktige mal da oppnaelse av disse malene vil skape en falelse
av prestasjon og fremgang mot et langsiktig mal (Stouten et al., 2018). Flere av lederne
papekte viktigheten for ansatte a se at endringsprosessen lyktes underveis. Om en ikke ser
noe tydelig fremgang er det enkelt & ty til motstand. Det virker som det er enkelt &
undervurdere det & lykkes og feire sammen og vi tror derfor at a feire delmal er et viktig
virkemiddel. En kan bli mer motvillig til & vise motstand nar en ser at organisasjonen
kommer videre med stegene underveis i prosessen. Vi tror ogsa det er fort & undervurdere

mestringsfalelsen en kan fa i ved 4 oppna et delmal.

Vare funn indikerer at det a feire delmal ikke kun kommer til ansattes fordel, men lederne
vinner ogsa noe ved slike feiringer. Feiring av delmal sett fra ansattes gyne kan vare en
motivasjonskilde ved at en se hvor en var, hvor langt en har kommet og hva en eventuelt
«gulrot» er lenger fremme. Ved a ha noen delmal langs hele prosessen vil det vaere sma
gleder ansatte kan jobbe mot og feire sammen med kollegaer. Det a feire med kollegaer du
har jobbet sammen med, mot et felles mal vil vaere med a fremme en falelse av tilhgrighet. Vi
fikk ogsa innsikt i at det a feire delmal kom til ledernes fordel. Begrunnelsen var det fungerte
som en form for informasjonskilde. Den type informasjon en ikke far via e-post, mgter, teams
eller fysisk kontakt. Feiring av delmal er ogsa en ypperlig mulighet for lederne til a bli kjent

med sine ansatte pa et mer personlig plan.

Funn i denne studien peker pa at det a feire delmal kan vere en effektiv mate a handtere
motstand pa. Det kan bade bidra med a redusere den destruktive motstanden, ved at du fjerner
“dette fér vi ikke til” holdningene. Det kan ogsa bidra med a fremme den konstruktive
motstanden ved at det kan komme innspill pa hva som kan bli gjort for & effektivisere de
neste stegene, eller eventuelt den neste endringsprosessen. @ksnes og Samuelsen (2018)

hevder at motstand er et grunnleggende behov vi har i oss for & beskytte oss selv, var identitet
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eller tilhgrighet. At organisasjonen feirer delmal sammen, kan hjelpe med & dekke
tilhgrighetsbehovet blant de ansatte. Vi tror allikevel at en bar vaere oppmerksom pa at a feire
delmal ogsa kan ha negative sider. En negativ side kan veaere at en blir vant til a feire, og
dermed bli demotivert dersom organisasjonen ikke lykkes med ulike steg.

5.3 Betingelser for vellykkede endringsprosesser

| dybdeintervjuene utrykte informantene at det var ulike betingelser som burde vare til stede
for en vellykket endringsprosess. Jacobsen (2018) papeker at det i organisasjonsendringer er
store forhold som skal endres. Omfanget til endringene skaper usikkerhet blant individer og
grupper som kan medfare stgy. Videre hevder Jacobsen (2018) at endringsprosesser er
vanskelig a forutsi, forutse og ikke minst styre da en gjerne har en tidsfrist a forholde seg til.
To av informantene meddelte viktigheten om & utnytte ressursene en har i selskaper for &
gjennomfare endringen til tidsfristen. Dersom en utnytter interne ressurser riktig kan det

bidra til & skape trygghet blant de ansatte (Jacobsen, 2018).

53.1Tid

Martinsen (2017) hevder at det i endringsprosesser kan oppsta en falelse at en ikke har nok
tid. En av informantene papekte at du som leder er ngdt til & bruke tid pa prosessen. Lederen
begrunnet det med at prosessen er minst like viktig som sluttresultatet. En annen informant
nevnte at darlig tid var en fallgruve og knyttet det opp mot involvering. Vedkommende
papekte viktigheten av a involvere samtlige ansatte og hevdet at det ville vaere utfordrende
dersom en har darlig tid. Det kan veere en fordel at en organisasjoner har god tid i
endringsprosessen slik at en leverer det gnskede resultatet. Vi tror at det kan veaere
gdeleggende for prosessen og motivasjonen til ansatte dersom endringsprosessen strekker seg

utover en lengre periode.

Det er mye uventet som kan oppsta i en endringsprosess og derfor er det en fordel & ha god
tid (Bareil, 2013). Flere informanter understreket viktigheten av a bruke tid pa a forklare
endringen og & handtere motstanden som oppstar. En leder papekte at det er mye uforutsett
med en endringsprosess og dersom en har darlig tid kan det senke eller i verste fall gdelegge
hele prosessen. Funn i studien tyder pa at ledere bgr ha tid til & forklare formalet til endringen
og svare pa innvendinger fra de ansatte. | en endringsprosess med darlig tid vil det ogsa vaere

utfordrende & handtere uforutsette faktorer.
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Et funn fra dybdeintervjuene er at det kan veere en fordel a ha darlig tid. To av informantene
hevdet at dersom en har darlig tid er en «bare ngdt til & gjgre det». Informanten begrunnet
utsagnet med at darlig tid kan veere en bidragsyter for engasjement og hgy produktivitet blant
ansatte. Informantene papekte at i tilfeller med lange arbeidsdager med stress bgr en vare
ekstra oppmerksom pa humgret og dynamikken i gruppen. At det kan vere en fordel a ha
darlig tid ser vi pa som interessant. Vi finner ingen stgatte til denne pastanden i anvendt
litteratur. Til tross for at vi syns det er et interessant funn tror vi at mange ledere vil mistrives
med en slik tilneerming. Martinsen (2017) hevder at for darlig tid kan ga pa bekostning av
resultatet av endringsprosessen og forstdelsen til ansatte. A jobbe godt under press er
individuelt, som leder er man ngdt til & ta hensyn til gruppa og ikke hva en selv liker og

foretrekker av arbeidsmetode.

5.3.2 Trygghet

Trygghet ble papekt av informantene som en viktig betingelse for endringsprosesser. |
litteraturgjennomgangen finner vi lite teori som kan knyttes direkte opp mot trygghet. En
faktor flere forskere nevner, er usikkerhet. VVare antagelser er at en ikke kan fgle pa trygghet
nar en er usikker. Kotter (1996) hevder at det mest sannsynlig vil oppsta kaos og usikkerhet,
ogsa i vellykkede endringsprosesser. Dersom det er mye usikkerhet i en endringsprosess kan
det fare til motstand (Hennestad & Revang, 2017). En av informantene meddelte at
usikkerheten som oppstar i en endringsprosess kan knyttes til trygghetsbehovet i Maslows
behovspyramide. | en endringsprosess er det en fordel at ansatte faler pa tillit og trygghet, til

seg selv, kollegaer, lederen og endringsprosessen.

Kjade (2004) hevder at endringer kan fare til usikkerhet, uro og psykisk stress. En informant
formidlet at & skape trygghet, bade i og pa arbeidsplassen er lederens jobb. Videre har
informanten en forstaelse for at ansatte er forskjellig og at det kan oppsta uro og usikkerhet. |
falge Kotter og Schlesinger (2008) vil det ofte oppsta motstand mot endring nar det er
mangel pa tillit mellom leder og medarbeider. Ledelsen bgr i endringsprosesser legge mer
vekt pa & skape tillit ved a fokusere pa ansattes interesser og felelser (Lindgren, 2019). Det
blir underbygget av Kjade (2004) som mener at en viktig og kritisk lederkompetanse er & ha
forstaelse og aksept for at endringen kan veere vanskelig for ansatte. Flere av informanter
formidlet at du som leder er ngdt til 4 legge til rette for trygghet. En av lederne papekte at det
er et bevisst valg, pa bakgrunn av fglelsen lederen selv har kjent pa som ansatt i en

endringsprosess, «sa jeg forstar og har medfglelse for de ansatte i endringsprosesser». Det er

66



tydelig enighet mellom informanten og Kjade (2004), at forstaelse og medfalelse for ansatte

som gjennomgar endring, er viktig.

Usikkerheten knyttet til endring kan hemme bade leering og motivasjonen til & akseptere
endringen (Stouten et al., 2018). En informant hevdet at den starste fallgruven i
endringsprosesser er a ikke ta usikkerhet og motstand pa alvor. Ansatte antas & motsta
endring pa bakgrunn av usikkerhet og den gkte angsten endringen medfarer (Vos & Rupert,
2018). Som leder ber du tilrettelegge for psykologisk trygghet pa arbeidsplassen (Edmonson,
2018). Elvenes (2019) hevder at dersom det ikke blir lagt til rette for psykologisk trygghet vil
organisasjonen ha mindre mulighet for & unnga feil ved at ansatte holder meninger for seg
selv. En leder nevnte at det i en endringsprosess med lav grad av trygghet oppstod lite
konstruktiv motstand og mye lobbyisme. Edmonson (2018) oppdaget at ansatte som faler pa
psykologisk trygghet har hgyere sannsynlighet for a rapportere feil. Funn i studien tyder pa at
dersom ansatte ikke faler seg trygge pa arbeidsplassen og i en endringsprosess vil det veere
mindre konstruktiv og mer destruktiv motstand. Ved at ansatte ikke fagler pa psykologisk
trygghet vil en trolig ga glipp av nyttige innspill pa bakgrunn av at ansatte ikke tar a
fremlegge sine meninger. Dersom ansatte faler pa utrygghet, vil det ogsa trolig fare til

destruktiv motstand.

5.3.3 Utnytt interne ressurser

A utnytte interne ressurser hevdet tre av informantene var en betingelse for & oppné gnsket
resultat. Lederne papekte at det er stor forskjell pa individer. | en endringsprosess vil det ofte
veere ansatte som er mer positive enn andre da noen individer liker «action og endring».
Videre hevdet informantene at en som leder bar forsgke a fokusere pa ansatte som er mer
endringsvillige og «fa de med pa laget». Om en lykkes med a utnytte ansatte som er
endringsvillige kan de bli en viktig ressurs for endringsprosjektet og lederne. | tillegg til en
viktig ressurs for lederne kan ansatte som er motiverte for endringen oppmuntre ansatte som

har en lavere grad av motivasjon for endring.

| litteraturen hevder Kotter (1996) at en bgr etablere en gruppe med nok makt til a lede
endringen. Stouten et al. (2018) hevder at en ngkkelfaktor er & samle
organisasjonsmedlemmer som kan statte andre medlemmer. En av informantene ga innsikt i
en metode vedkommende benyttet seg av for & utnytte interne ressurser. Lederen nevnte at en

DISK-analyse var et nyttig verktgy, som omhandlet a involvere ansatte med ulike styrker:
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drivere, interesserte, strukturerte og kontrollerende. Informanten hevdet at a sette sammen en
riktig gruppe kan veere utfordrende. Informanten begrunnet utsagnet med at dersom en ikke
har en driver eller interessert, men bare de kontrollerende og strukturert: «far du ikke driven
du vil ha. Du skal ut pa ukjent grunn og du er ngdt til & ha noen som har

gjennomfaringsvilje- og evne».

Funn i studien tyder pa at dersom en lykkes i & utnytte interne ressurser vil det kunne bidra
positivt i endringsprosessen. Ansatte som fremmer endringsprosessen, kan fare til at mindre
endringsvillige ansatte kan bli mer positive til endringen. To av informantene hevdet at
interne ressurser ogsa kan veere til hjelp ved & handtere motstand som eventuelt oppstar. Det
er lite litteratur som kan statte opp under disse pastandene. Vi kan allikevel se de positive
aspektene ved at ansatte bistar med & handtere motstand og overbeviser mindre
endringsvillige ansatte. Pa den andre siden tror vi det ogsa kan veere negative sider ved &
fokusere pa enkeltpersoner. Vi antar at det er en fordel i & forsgke a involvere samtlige i den

grad det er mulig. Dersom ansatte fagler seg utelatt, kan det bidra til destruktiv motstand.

6.0 Konklusjon

| forskningsprosjektet har vi undersgkt hvordan ledere kan handtere motstand mot endring.
Vi har gjennom oppgaven sett motstand mot endring i lys av det tradisjonelle og det moderne
paradigmet, og ved hjelp av ulike modeller knyttet til endringsledelse. Oppgaven er
gjennomfart som en tematisk analyse. Vi har benyttet litteratur og kvalitativ metode til &

danne hovedtemaer og undertemaer for a belyse problemstillingen:
Hvordan kan ledere handtere motstand mot endrings i endringsprosesser?

Litteraturen og informantene hevder at ansatte flest har lav grad av endringsvillighet, og at
motstand kan oppsta av ulike arsaker. Funn i studien tyder pa at norske ledere aktivt forsgker
a handtere motstand mot endring. Det var ulike tilneerminger til hvordan lederne handterte
motstand mot endring avhengig av om motstanden var destruktiv eller konstruktiv. De mest
fremtredende tilnaeermingene til handtering av motstand var: kommunisering, involvering og
tilrettelegging for trygghet og tillit pa arbeidsplassen. Et interessant funn er at en av matene
informantene handterte destruktiv motstand pa var & veere Kritisk til kritikerne. Ved a stille

kritiske spegrsmal fglte lederne at en kunne redusere mye av motstanden som oppstar uten en
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tydelig begrunnelse eller av sorten «jeg gidder ikke, vil ikke, har pravd far». Ansatte som
ytret destruktiv motstand og ble utfordret med kritiske spgrsmal kunne fa en bedre forstaelse

av endringen som igjen kunne eliminere noe av motstanden.

6.1 Revidert modell

| punkt 2.3 presenterte vi en konseptuell modell som har fungert som et utgangspunkt i
studien. Den illustrerte ulike faktorer som er med a pavirke motstand mot endring. Basert pa

funnene gjort i kapittel fire og diskusjonen i kapittel fem har vi videreutviklet modellen.
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Figur 4.

Funn i studien tyder pa at det er en rekke ulike faktorer som kan forbedre mulighetene til &
handtere motstand mot endring i endringsprosesser. Kommunikasjon er szrdeles viktig i
mgte med motstand og endring, bade for lederen, men hovedsakelig for ansatte. Dersom
endringens hensikt er underkommunisert vil det veare utfordrende a forsta endringen, som kan
resultere i motstand. Kommunikasjon pavirker og pavirkes av involvering. Gitt at ansatte blir
kommunisert til vil en antagelig fa en falelse av involvering og tilhgrighet. Som leder vil det
veere enklere 8 kommunisere til ansatte som er involvert og faler pa en tilhgrighet til

organisasjonen, avdelingen og til deg som leder. Videre kan involvering bidra med a skape
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trygghet og tillit. I en endringsprosess kan det utfolde seg usikkerhet blant ansatte. Nar
ansatte har en falelse av trygghet og tillit til arbeidsplassen og ledelsen vil det gke den
psykologiske tryggheten. Psykologisk trygghet pa arbeidsplassen kan fare til at ansatte ter a
ytre meninger og innspill uten frykt for a bli latterliggjort eller straffet.

A skape trygghet og tillit pd en arbeidsplass og i en endringsprosess krever at leder har
tilstrekkelig med tid. Det krever tid a skape trygghet og tillit til ansatte pa arbeidsplassen,
samtidig er det noe du som leder er ngdt til & gjere deg fortjent til, gjennom ord og
handlinger. Med tilstrekkelig tid kan en fa kjennskap til ansatte og en forstaelse av hvilke
interne ressurser en har tilgjengelig. Ansatte som har en hgyere grad av endringsvillighet kan
utnyttes som en ressurs i endringsprosjekter. De kan bidra positivt ved at de overbeviser
mindre endringsvillige ansatte samtidig som de bidrar med engasjement, motivasjon og
ferdigheter i endringsprosessen. Tilstrekkelig med tid samt utnyttelse av interne ressurser
muliggjer endring av endringen. Bade litteratur og empiri er samstemte om at endringer kan
og ber forbedres underveis. For a endre endringen krever det kommunikasjon, involvering og
trygghet. Endring av endringen pavirker og pavirkes av tid. Organisasjonen bgr ha
tilstrekkelig med tid for & gjennomfare viktig beslutninger som for eksempel & endre en
endring. A foreta en endring av endringen krever ogsé tid og ressurser som kunne blitt

utnyttet andre steder i organisasjonen og endringsprosessen.

Funn i studien tyder pa at organisasjonen bgr fglge opp endringsprosessen med feiring av
delmal. Funnet peker pa at ansatte kan motiveres av a se tydelig fremgang underveis samtidig
som det kan skape tilhgrighet. A feire oppnéelse av delmal kan fglges opp med intern
markedsfaring. Intern markedsfering er en form for kommunikasjon og derfor pavirker og
pavirkes den av nettopp kommunikasjon. Intern markedsfaring kan veere et verktay for & na
ut til hele organisasjonen. Det er en nyttig mate a kommunisere, informere, motivere og
skape engasjement pa rundt en endring. Informantene har benyttet intern markedsfering til &
delegere ansvarsomrader som kan gi en fglelse av involvering ved at en kan ta eierskap til et

eget prosjekt.

Vi vil papeke at den reviderte modellen i utgangspunktet ikke har en bestemt rekkefalge.
Modellen er ment for & gi en pekepinn pa hvordan metodene for handtering av motstand kan
henge sammen. Alle faktorene kan bidra til a forbedre lederes handtering av motstand mot
endring i endringsprosesser. Det viktigste er derfor at ledere forsgker a benytte seg av

metodene best egnet for deres organisasjon og endringsprosess. Noen endringsprosesser skjer
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over lang tid og andre krever hurtighet. Det er dermed ikke gitt at en har tid eller evne til &

benytte seg av alle faktorene i den reviderte modellen.

6.2 Teoretiske implikasjoner

Vi har i oppgaven forsgkt a belyse hvordan ledere kan handtere motstand mot endring i
endringsprosesser. Det er allerede mye litteratur gjeldende endringsledelse sa det var
utfordrende a velge riktig teori. En teoretisk implikasjon er at mye av forskningen pa
endringsledelse har foregatt i USA som har noen tydelige ulikheter til det norske arbeidsliv. |
USA er organisasjoner styrt mer top-down enn i Norge, hvor det er mer buttom-up. Det har
fort til at det har veert vanskelig a se et tydelig samsvar mellom funn i empiri og deler av
Kotter (1996) og Lewin (1948) sine modeller. Vi faler likevel at litteraturen som er valgt i
oppgaven har gjort det mulig a besvare problemstillingen. Mye av litteraturen vi har anvendt
stemmer ogsa overens med svarene vi fikk fra vare informanter. Et funn vi gnsker a trekke
frem er at Stouten et al. (2018) sine ti steg for vellykkede organisasjonsendringer samsvarte

godt med vare funn i oppgaven.

6.3 Praktiske implikasjoner

Funn i studien kan bista ledere med a gi en pekepinn pa hvordan de kan handtere motstand
mot endring. Undersgkelsen belyser en rekke ulike faktorer som kan pavirke motstand mot
endring i en endringsprosess. Slik sett ligger problemstillingen mellom teori og empiri. Vi
innser at forskningsprosjektet har begrensninger og at oppgaven ikke kan danne et
tilstrekkelig grunnlag for hvordan ledere kan handtere motstand mot endring. Studien kan
likevel, i kombinasjon med tidligere forskning, fungere som et utgangspunkt for hvordan
ledere kan handtere motstand mot endring i en endringsprosess. Det er mulig basert pa teori
om endringsprosesser og beskrivelser som informantene gav & anta at beskrivelsene kan
overfgres til andre organisasjoner hvor endringer er en del av den komplekse aktiviteten.
Fordi menneskers grunnleggende behov er like, er eksempelvis beskrivelsene av behovet for
ledere som skaper trygghet i endring, et funn som er sveert overfarbart. Pa samme mate er det
mulig & se for seg at funnene lar seg overfare til andre situasjoner hvor endringer og
usikkerhet preger en organisasjon. Et godt eksempel er pandemien, som tvang svert mange
organisasjoner til endringer som ingen hadde gnsket, ogsa organisasjoner som ikke var kjent

med endring fra tidligere.
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Vi mener studien kan veere nyttig forskning for mange ledere som leder organisasjoner som
er preget av hyppige endringer. Den kan ogsa gke lederes forstaelse av hva konstruktiv
motstand kan bidra med og at motstand ikke ngdvendigvis er negativt. En implikasjon som er
viktig a papeke er at motstand mot endring er et komplekst problem uten en definitiv fasit. En
annen implikasjon er at mennesker er forskjellige. Ansatte kan reagere ulikt pa tiltak en leder
implementerer for & handtere motstand. En praktisk implikasjon for ledere er at de ma forsta
at hverdagen til ansatte preges av endringsprosesser som ofte kan fare til reaksjoner som
motstand, usikkerhet, utbrenthet og lav grad av motivasjon. Videre vil det veere avgjgrende at
ledere klarer & endre fokuset til de ansatte som eventuelt kan gjeres ved hjelp av var reviderte

modell i Figur 4.

6.4 Studiens begrensninger

En begrensing til studien omhandler problemstilling. Vi har valgt en bred problemstilling
som har gjort det vanskelig 8 komme med et entydig svar som skal revolusjonere hvordan
ledere kan handtere motstand. Formalet har hele veien veert a finne svar pa hvordan ledere
best kan handtere motstand mot endring i endringsprosesser. En videre begrensning til
studien er at vare funn ikke ngdvendigvis er egnet for alle organisasjoner og ledere, det er

mange andre faktorer og variabler som spiller inn nar en skal handtere motstand.

Det har veert utfordrende & anskaffe et rikelig antall informanter pa bakgrunn av Covid-19 og
vi endte derfor opp med seks informanter. Til tross for et fa antall informanter fikk vi
utfyllende og informative svar. Det kan likevel tenkes at de fire informantene som trakk seg
hadde andre perspektiver og tolkninger pa motstand mot endring, som igjen ville gitt oss et
annet datamaterialet. En annen begrensning, igjen grunnet Covid-19, har vert at samtlige
intervjuer har foregatt digitalt som ogsa kan ha pavirket datamaterialet vart. Ved &
gjennomfare digitale intervjuer mister man anledning til & skape kjemi, tillit og legge til rette

for trygghet til sammenligning med et fysisk intervju.

Videre kan en begrensing rettes mot utvalget. Sett i ettertid tror vi det kunne veert lurt og hatt
like mange menn som kvinner, i ulike aldre, som kunne skapt et annet type datamaterialet. At
vi benyttet oss av personlig rekruttering, kan ogsa ha formet svarene vi fikk. At informantene
hadde kjennskap til oss fra for kan ha fert til at de svarte mer “politisk korrekt” enn de ellers

ville gjort. En siste begrensing til studien omhandler intervjuguiden var. Vi benyttet oss av en
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semistrukturert intervjuguide og derfor ble intervjuene formet underveis. Sett i ettertid kunne
det veert fordelaktig og forberedt flere oppfalgingssparsmal i intervjuguiden. Det ville fart til
at informantene besvarte ngyaktig de samme sparsmalene og kunne medfart mer utdypende

svar.

6.5 Videre forskning

Det vil vaere hensiktsmessig ved videre forskning & gjennomfare deltakende observasjon av
ledere for & se hvordan ledere faktisk handterer motstand mot endring i endringsprosesser. |
studien har vi intervjuet ledere fra ulike private organisasjoner og vi mener det ville vert
interessant og undersgkt hvordan ledere handterer motstand i den offentlige sektoren. Det
kunne vert spennende a forske pa likheter og ulikheter i hvordan ledere fra det private og
offentlige markedet handterer motstand. Videre ville det veert interessant og observert en
spesifikk bedrift eller avdeling gjennom en endringsprosess. Det kunne ogsa veert informativt
og intervjuet ansatte og mellomledere for a fa et bredere perspektiv i hvordan ledere

handterer motstand i endringsprosesser.

En mulighet ved videre forskning er & gjennomfare en kvantitativ undersgkelse. Gjennom en
slik tilneerming har en anledning til & ga i dybden pa fra svar fra langt flere ledere og ansatte.
Et annet forslag er a gjagre denne spesifikke undersgkelsen over en lengre periode i en mer
omfattende grad. Gjennom en slik tilnaerming vil en kunne studere fenomenet over en lengre
tidsperiode, med flere informanter. Pa den maten kunne vi dekket flere og muligens nye

interessante perspektiver i hvordan ledere handterer motstand mot endring.
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Vedlegg 1: Intervjuguide
INTERVJUGUIDE

Syn pa ledelse:

Kan du si noe om din bakgrunn og erfaring innenfor ledelse?

Hva erfarer du er det viktigste arbeidet i ditt lederskap?

Hva vil du si er dine viktigste lederegenskaper?

Hva tenker du generelt om motstand mot endring, har du noen refleksjoner rundt det?
Hvorfor tror du at det blir motstand mot endring?

Hva gjer din opplevelse av motstand fra medarbeidere, med deg som leder?

Er det andre ting du opplever ogsa knyttet til motstand?

Héndtering av motstand:

Hvordan og pa hvilken mate merker du motstand fra dine medarbeidere?

(enkeltpersoner/gruppe)

I hvilke sammenhenger opplever du at det er mer- og eventuelt mindre motstand mot endring

fra medarbeiderne?
Hvordan skjer det? gi eksempler

P4 hvilken mate gir du medarbeidere muligheten til & uttrykke sine synspunkter bade fer og

underveis i endringsprosesser?
I hvilken grad har du/dere gitt medarbeiderne mulighet til & delta i beslutningsprosesser?
Hyvilke effekter hadde dette?

Hva betyr begrepet «motstand hos medarbeiderne», for deg?
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Er det mulig for deg & beskrive hvordan du handterer motstand - hvordan du opplever at du

gjor det?

Hvis jeg spurte dine medarbeidere om det samme, hva ville de trukket frem tror du?
Hva opplever du som leder, er arsaken til motstand hos medarbeidere?

Strategier i handtering av motstand hos medarbeidere

Hvordan opplever du din egen rolle i endringsprosesser i virksomheten?

Er det noe du har mer eller mindre fokus p4, i slike prosesser? Eksempler?

Hva opplever du kan vaere grunnen til det? (Ift. svar pa spersmal over)
Pé hvilken méte kommuniserer du viktigheten av en endring? (arsak, bakgrunn)
Hvordan skapes det engasjement for endring? Hva blir gjort for dette?
Hvordan planlegger du/dere kommunikasjonsdelingen for endringsprosessen igangsettes?

Hvordan synes du forholdene pa arbeidsplassen ligger til rette for & gjennomfore

endringsprosesser...........7 (Pa hvilken méate?)

Hva mener du er suksessfaktorer / fallgruver i en endringsprosess?

Hva tenker du er medarbeidernes opplevelse av suksessfaktorer og fallgruver?
Er det spesielle situasjoner du opplever at motstand er vanskelig 4 handtere?

Er det spesielle forhold eller betingelser som ma vere til stede for at ..............7

Gjer du noe spesielt for & kunne handtere motstanden/na malet/drive prosessen fremover?

Er motstand mot endring utelukkende negativt
Kan du utdype det, dine erfaringer rundt det?

Utnyttes motstand mot endring til noe positivt, hvordan?

Lyttes det til motstand, hvordan lytter man til motstand som er der?
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Hvilken effekt opplever du at motstand kan ha i endringsprosesser?

(eksempler........... ?7)

I en endringsprosess..........ccovuvevnnen..

Hva tror du er positive erfaringer for medarbeidere?
Hva tror du er negative erfaringer?

Hvordan tror du dine medarbeidere opplever din handtering av endringsprosesser?

Avslutning

Hva skulle du enske du var bedre pa i forhold til handtering av motstand? (kompetanse,
selvfolelse, trygghet, kunnskap..)

Er det noe du hadde forventet/ensket at jeg skulle sperre om som jeg ikke har spurt om?

Har du andre kommentarer eller tilbakemeldinger til meg na avslutningsvis?
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