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SAMMENDRAG

Denne oppgaven handler om motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap.
Hensikten til studien er a skape gkt forstaelse for de to fenomenene — hver for seg og sammen
— ved & undersgke problemstillingen: «finnes det likheter, forskjeller og/eller overlapp mellom
motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap i forskningslitteraturen? Og; er det
nye innsikter & hente pa a se de to teoritradisjonene (mer) i sammenheng?». For & belyse
problemstillingen ble det utarbeidet fire forskningsspersmal: «1) nar, hvor og til hvem kan de
to forskningstradisjonene spores tilbake til? Det vil si; hva kan sies & veare det
forskningsmessige opphavet til motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap? 2)
Fokuserer forskningen om de to teoritradisjonene pa individniva, organisasjonsniva eller
begge? | hvilken grad har dette (nivaet) konsekvenser for endringsprosessen? 3) Hva fremheves
i forskningslitteraturen som bakgrunnen for og arsaker til at motstand mot
organisasjonsendring oppstar, og hva er bakgrunnen for og arsaker til at endringsberedskap
skapes? 4) I hvilken fase i endringsprosessen kan man — ifglge forskningslitteraturen — forvente
a finne motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap? Og hvordan pavirker denne

tilstedeveerelsen — eventuelt fraveeret av de to fenomenene — endringsprosessen?».

Metoden som ble valgt i denne oppgaven er litteraturstudie, da dette ble regnet som den mest
hensiktsmessige metoden & benytte for & undersgke det jeg gnsket. Pa bakgrunn av fastsatte
inklusjons- og eksklusjonskriterier ble 22 artikler inkludert i studien. Oppgaven konkluderer
med at det eksisterer store likheter, forskjeller og overlapp mellom teoritradisjonene motstand
mot organisasjonsendring og endringsberedskap. Det argumenteres for at det er hensiktsmessig
a behandle endringsberedskap og motstand mot organisasjonsendring som to ulike fenomener
teoretikere og praktikere kan dra nytte av for & gke sannsynligheten for en suksessfull
organisasjonsendring. Likevel er det hensiktsmessig & se motstand mot organisasjonsendring
og endringsberedskap mer i sammenheng enn eksisterende forskningslitteratur hittil har gjort.
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1. INTRODUKSJON

Dagens arbeidsliv er preget av mer eller mindre kontinuerlige endringer, og endring er saledes
tilnermet normalt for alle organisasjoner (Jacobsen, 2012). Til tross for dette er det
overraskende mange organisasjoner som mislykkes med endringsforsgkene sine, og dermed
ikke oppnar intenderte resultater (Choi, 2011). Flere studier rapporterer om en suksessrate for
endringsinitiativ pa under 30% (Al- Haddad & Kotnour, 2015; Gilley, Thompson & Gilley,
2012; Beer & Nohria, 2000). Den lave suksessraten indikerer et vedvarende behov for &
undersgke og finne faktorer som gker sannsynligheten for en suksessfull endringsprosess
(Rafferty, Jimmieson & Armenakis 2013).

Organisatoriske endringer har som en fglge av dette veert et hyppig diskutert tema i forskning i
mange ar (Rafferty m.fl., 2013; Bouckenooghe, 2010). Ansattes holdninger og reaksjoner til
endring trekkes searlig frem som kritiske faktorer for a fa til en suksessfull
implementeringsprosess, og manglende stette fra ansatte hevdes a veere en av hovedfaktorene
til hvorfor s& mange endringsinitiativ ikke lykkes (Stensaker & Haueng, 2016; Choi, 2011;
Oreg, Vakola & Armenakis, 2011; Jones, Jimmieson & Griffiths, 2005). | trad med dette
argumenterer stadig flere forskere med at endringsforsgk mislykkes som en fglge av at ansattes
sentrale rolle i endringsprosesser underestimeres (Choi, 2011; George & Jones, 2001;
Armenakis, Harris & Mossholder, 1993). Ved a tilegne seg en bedre forstaelse for hvilke
faktorer som fremmer og hemmer utviklingen av et endringsinitiativ, vil organisasjoner
sannsynligvis ha starre mulighet for a unnga fallgruver assosiert med endring (Bateh, Castaneda

& Farah, 2013; Rafferty m.fl., 2013).

Motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap er to av de mest tilbakevendende
temaene i forskningslitteraturen som omhandler holdninger til endring, og representerer
faktorer som henholdsvis hemmer og fremmer endring (Bateh m.fl., 2013; Choi, 2011,
Bouckenooghe, 2010). Motstand mot organisasjonsendring anses som en stor utfordring og
hindring i organisatoriske endringsprosesser som ledelsen ma overkomme for a fa vellykkede
endringer med intenderte resultater (Bateh m.fl., 2013; Ford & Ford, 2010). Som et resultat av
dette er motstand mot organisasjonsendring i dag et fenomen svart mange av de som driver
med organisasjonsforskning og praktisk endringsarbeid har et forhold til. Samtidig har

endringsberedskap i stadig gkende grad blitt trukket frem som en ngkkelfaktor i forbindelse
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med suksessfulle endringsprosesser, og regnes som en faktor som fremmer et endringsinitiativ
(Choi, 2011; Armenakis m.fl., 1993). Endringsberedskap handler i korte trekk om hvor beredt
ansatte og organisasjonen som helhet er for en organisasjonsendring, og indikerer
sannsynligheten for at organisasjonsmedlemmer vil starte eller fortsette & veere engasjert i atferd
assosiert med endring (Vakola, 2014; Vakola, 2013).

Selv om det dermed er kjent at motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap har
potensialet til & hemme eller fremme endringsprosesser er det fremdeles uklart hvordan —om i

det hele tatt — disse faktorene henger sammen (Bateh m.fl., 2013).

1.1 BAKGRUNN

Motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap er to teoritradisjoner som har fanget
oppmerksomheten og nysgjerrigheten min. Farst og fremst fordi det er utrolig mye forskning
som er gjort og artikler som er publisert om bade motstand mot organisasjonsendring og
endringsberedskap. For det andre virker de — rent intuitivt — & veaere rake motsetninger; der
motstand kaller frem assosiasjoner som hindringer og problemer, gir endringsberedskap
assosiasjoner om hap og motivasjon. Men de to teoritradisjonene er sannsynligvis ikke sa svart-

hvitt som dette, noe jeg gnsker a undersgke i denne oppgaven.

Fram til 1990- tallet — hvor arbeider om endringsberedskap for alvor dukket opp i
endringslitteraturen — hadde forskningen som omhandlet holdninger til endring i hovedsak et
negativt fokus. Tanken var i stor grad at endringsdeltakerne motsetter seg endring, og at det er
endringsledernes jobb & overvinne denne motstanden (bl.a. Bouckenooghe, 2010; Ford, Ford &
D’Amelio, 2008; Dent & Goldberg, 1999). Etter at ideene om endringsberedskap gjorde sitt
inntog har fokuset derimot gatt fra et i utgangspunktet negativt syn til en veksling mellom en
negativ og positiv tankegang. Etter mange ar med fokus pa motstand mot organisasjonsendring
gnskes den «positive revolusjonen» velkommen av mange — som et friskt pust til forskningen
om holdninger til endring (Bouckenooghe, 2010). Ideene om endringsberedskap er en del av
denne «positive revolusjonen» — noe som kan forklare hvorfor begrepet har blitt sa populert de
senere arene. Men hvor store forskjeller og likheter er det egentlig mellom motstand mot
organisasjonsendring og endringsberedskap, der farstnevnte i stor grad har fokusert pa det som
hemmer endring, mens sistnevnte har fokus pa det som fremmer endring? Kan man si — som

Armenakis m.fl. (1993) — at det er viktig med en distinksjon mellom konseptene? Eller er det
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mer riktig som Bouckenooghe (2010) bemerket, at skillet mellom endringsberedskap og
motstand er i ferd med & forsvinne, ettersom man har apnet opp for at motstand ogsa har en
positiv og konstruktiv side? Eller er det som Weiner, Amick og Lee (2008) hevder at det er
mest hensiktsmessig a snakke om endringsberedskap fer implementering av en endring, mens
motstand er mest passende & snakke om under og etter implementering? Eller er det en helt
annen kobling mellom motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap enn det
eksisterende forskning har foreslatt?

1.2 PROBLEMSTILLING

Sa langt jeg erfarer finnes det ingen studier som hittil har fokusert utelukkende pa motstand
mot organisasjonsendring og endringsberedskap, og som systematisk har sammenliknet de to
teoritradisjonene. Hensikten til denne studien er derfor & gjare nettopp dette; gjennomfare en
systematisk sammenlikning av motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap, og
forhapentligvis skape en gkt forstdelse av de to fenomenene — bade hver for seg og i
sammenheng med hverandre. Ved a trekke pa innsikter fra forskningslitteraturen om motstand
mot organisasjonsendring og endringsberedskap gnsker jeg dermed a undersgke falgende

problemstilling:

«Finnes det likheter, forskjeller og/eller overlapp mellom motstand mot organisasjonsendring
og endringsberedskap i forskningslitteraturen? Og; er det nye innsikter & hente pa & se de to

teoritradisjonene (mer) i sammenheng?»

For & belyse problemstillingen har jeg utarbeidet fire forskningssparsmal:
1) Nar, hvor og til hvem kan de to forskningstradisjonene spores tilbake til? Det vil si;
hva kan sies & veere det forskningsmessige opphavet til motstand mot
organisasjonsendring og endringsberedskap?
2) Fokuserer forskningen om de to teoritradisjonene pa individniva, organisasjonsniva
eller begge? | hvilken grad har dette (nivaet) konsekvenser for endringsprosessen?
3) Hva fremheves i forskningslitteraturen som bakgrunnen for og arsaker til at motstand
mot organisasjonsendring oppstar, og hva er bakgrunnen for og arsaker til at
endringsberedskap skapes?
4) 1 hvilken fase i endringsprosessen kan man — ifglge forskningslitteraturen — forvente

a finne motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap? Og hvordan
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pavirker denne tilstedevaerelsen — eventuelt fraveret av de to fenomenene —

endringsprosessen?

Ambisjonen min med a undersgke problemstillingen og de presiserte forskningsspgrsmalene er
a gke forstaelsen av motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap, og finne ut om
de er sa svart-hvitt som man kan fa inntrykk av, eller om det faktisk finnes likheter og eventuelt

overlapp mellom de to teoritradisjonene.

1.3 OPPGAVENS OPPBYGNING

Denne oppgaven er bygd opp rundt seks kapitler. | kapittel to redegjgres det for studiens
metodiske valg og fremgangsmate, samt vurderinger av styrker, svakheter og begrensninger
ved den valgte metoden. | kapittel tre og fire blir oppgavens empiri presentert og diskutert i en
innholdsanalyse av forskningslitteraturen om motstand mot organisasjonsendring — presentert i
kapittel tre — og endringsberedskap — presentert i kapittel fire. | kapittel fem presenteres en
systematisk sammenlikning av forskningslitteraturen om motstand mot organisasjonsendring
og forskningslitteraturen om endringsberedskap — med utgangspunkt i innholdsanalysen som
blir gjort i kapittel tre og fire. Kapittel tre, fire og fem er alle basert pa — og bygd opp rundt —
de fire presiserte forskningsspagrsmalene til studien. Det sjette og siste kapittelet i denne
masteravhandlingen inneholder konkluderende bemerkninger, hvor det blant annet blir
presentert en potensiell felles forstaelse for motstand mot organisasjonsendring og
endringsberedskap. Avslutningsvis i kapittel seks blir det fremsatt forslag til fremtidig

forskning pa feltet.



2. METODE

Det er skrevet og forsket mye pa bade motstand mot organisasjonsendring og
endringsberedskap helt siden de to fenomenene farst ble introdusert i organisasjonsforskningen.
Motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap nevnes ofte i samme studier, men de
er — sa langt jeg har kunnskap om — ikke blitt sett systematisk i sammenheng og opp mot
hverandre. Jeg synes derfor det er spennende og interessant & undersgke hvorvidt det finnes
likheter, forskjeller og/eller overlapp mellom de to teoritradisjonene og hvorvidt det er nye
innsikter a hente pa a se de to teoritradisjonene (mer) i sammenheng. Jeg gnsker med andre ord
a beskrive og undersgke kjennetegn og egenskaper ved motstand mot organisasjonsendring og
endringsberedskap, og pa bakgrunn av dette forhdpentligvis skape en gkt forstaelse av
fenomenene — hver for seg, og sammen. Den best egnede metoden for & gjere nettopp dette er
kvalitativ metode (Johannessen, Tufte & Christoffersen, 2010; Justesen & Mik-Meyer, 2010).
Med utgangspunkt i hva jeg ensker & undersgke anser jeg litteraturstudie — ogsa kalt
litteraturgjennomgang — som den mest hensiktsmessige metoden & benytte meg av. Grunnen til
dette er fordi litteraturstudie tillater meg & sammenfatte det som allerede er skrevet om motstand
mot organisasjonsendring og endringsberedskap, samt undersgke de to fenomenene i dybden —
bade hver for seg og i sammenheng.

| dette kapittelet skal jeg gjare rede for litteraturstudie som metode og begrunne hvorfor dette
er en hensiktsmessig metode a benytte i min studie. Deretter vil jeg redegjgre for
gjennomfaringen av selve litteraturstudie. Her vil jeg ga neermere inn pa hvilke inklusjons- og
eksklusjonskriterier jeg har anvendt i studien, hvilke databaser og sgkeord jeg benyttet, samt
hvor mange artikler jeg endte opp med som en del av litteraturstudien. Etter dette vil det bli
presentert et «feature map», men far det presenteres utdyper jeg hva et «feature map» er og
hvorfor jeg har valgt a inkludere det i oppgaven. Avslutningsvis reflekterer jeg rundt
litteraturstudie som metode, inkludert dens styrker og svakheter, hvordan reliabilitet og validitet
er sikret i studien, samt en diskusjon rundt begrensninger i studien. Kapittelet sett under ett,
sgker dermed & blant annet etterkomme transparenskriteriet, som innebarer at alle valg som er
tatt i studien — fra metode og forskningsdesign, til begrensninger og feilkilder; med andre ord
hvilke valg som er gjort og hvorfor akkurat disse valgene er truffet — skal veere tydelig for
leseren (Justesen & Mik-Meyer, 2010).



2.1 LITTERATURSTUDIE

Hart (1998, s. 13) definerte litteraturstudie som «seleksjonen av tilgjengelige dokumenter (bade
publiserte og upubliserte) pa et emne, som inneholder informasjon, ideer, data og bevis skrevet
fra et bestemt stasted for & innfri bestemte mal eller uttrykke bestemte syn pa naturen til emnet
og hvordan det burde undersgkes, og den effektive evalueringen av disse dokumentene i
relasjon til forskningen som foreslas». Jeg skal med andre ord finne, velge, vurdere,
sammenfatte og rapportere forskning om motstand mot organisasjonsendring 0g
endringsberedskap. Dette gjar at jeg kan undersgke de to fenomenene i dybden — noe som
kjennetegner kvalitativ forskning og skiller denne metoden fra kvantitativ forskning
(Brinkmann & Tanggaard, 2015; Krumsvik, 2014).

Malet med en litteraturstudie er for det farste & bygge pa, samt lzere fra tidligere forskning om
motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap, slik at arbeidet jeg gjer har
nytteverdi og kan veere meningsfullt for andre (Boote & Beile, 2005; Hart, 1998; Creswell,
1994). Dette blir i min studie ivaretatt ved at kapittel tre og fire bygger pa hva andre har gjort
—gjennom en innholdsanalyse av forskningslitteraturen — for & skape en forstaelse av fenomenet
motstand mot organisasjonsendring og fenomenet endringsberedskap. For det andre skal en
litteraturstudie komme frem til ny kunnskap, eller identifisere manglende kunnskap i
eksisterende forskning, sann at studien skiller seg ut fra det som allerede eksisterer (Knopf,
2006; Boote & Beile, 2005; Hart, 1998; Creswell, 1994). | og med at forskningslitteraturen om
motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap ikke tidligere har blitt sett
systematisk i sammenheng, kan forhdpentligvis studien min bidra med nye innsikter ved &
undersgke hvorvidt det er forskjeller, likheter og/eller overlapp mellom fenomenene og om det
er nye innsikter 4 hente pa a se disse forskningstradisjonene mer i sammenheng — som

presenteres i en sammenliknende analyse i kapittel fem.

2.2 GJENNOMF@RING AV LITTERATURSTUDIE

| folge blant annet Rowley og Slack (2004), Creswell (2002) og Hart (1998) involverer en
litteraturstudie a ga systematisk gjennom ulike steg. Det farste er a «skanne» litteraturen pa
feltene man gnsker & undersgke. Det var dermed her jeg startet min prosess — ved a foreta et
«undersgkende sgk» pa motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap. Steg to gar
ut pa a lokalisere og finne litteratur, mens det tredje steget gar ut pa a lese litteraturen for a sikre
relevans. Disse to stegene vil det bli gjort grundig rede for i det fglgende — gjennom en
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presentasjon av inklusjons- og eksklusjonskriterier, sgkeord og database, samt hvordan jeg gikk
frem for a finne frem til de artiklene som tilslutt ble inkludert i litteraturstudien. Steg to og tre
er dermed viktig med tanke pa a sikre validiteten til studien, som blant annet handler om at man
undersgker det man har som intensjon & undersgke (Justesen & Mik- Meyer, 2010). De to siste
stegene er & organisere litteraturen og & skrive selve litteraturstudien. | forhold til
organiseringen av litteraturen valgte jeg a benytte meg av et «feature map» — som jeg kommer
tilbake til under punkt 2.3. Selve litteraturstudien blir presentert i kapittel tre (motstand mot

organisasjonsendring) og fire (endringsberedskap).

Far jeg startet sgkeprosessen etter relevante artikler a inkludere i studien, fastsatte jeg
inklusjons- og eksklusjonskriterier for & sgrge for a spisse sgket mitt mot hensikten med studien;
nemlig & undersgke om det finnes likheter, forskjeller og/eller overlapp mellom de to
teoritradisjonene, og om det er nye innsikter & hente pa & se de to teoritradisjonene (mer) i
sammenheng. Dette innebeerer at jeg ma undersgke de to fenomenene hver for seg — presentert
I kapittel tre og fire — far jeg kan se de systematisk i sammenheng, og avdekke eventuelle

likheter, forskjeller og/eller overlapp — i kapittel fem.

Inklusjonskriteriene jeg valgte omhandlet for det farste sprak (engelsk, norsk, svensk og dansk),
fagfellevurdert tidsskrift og tidsperiode (1990-2018). Disse kriteriene er relativt
«grunnleggende»: spraket — og da ferst og fremst engelsk — er valgt pa bakgrunn av at
mesteparten av den internasjonale forskningslitteraturen er skrevet pa engelsk. De tre resterende
sprakene er valgt i tillegg, da jeg behersker disse og ikke ville ekskludere eventuelle artikler jeg
fant pa de nevnte sprakene. Fagfellevurdert tidsskrift er inkludert som et kriterium da det er
med pa & sikre kvaliteten til artiklene. Tidsperioden ble i hovedsak satt for & begrense
forskningen, og fordi jeg etter det «undersgkende sgket» fant ut at forskningen pa
endringsberedskap «eksploderte» etter 1990. | og med at jeg skal sammenlikne motstand mot
organisasjonsendring og endringsberedskap fant jeg det dermed mest hensiktsmessig a sette
starten pa min egen forskning til 1990 — og ikke tidligere, fordi jeg da ville hatt begrenset med
forskning pa endringsberedskap a «ta av». Pa denne maten vil jeg heller ikke favne for bredt i

forhold til oppgavens omfang, men konsentrere meg om en overkommelig tidsperiode.

Som det fremkommer senere i kapittelet, benyttet jeg meg ogsa av det jeg har valgt a kalle

«sngballeffekten» (Ridley, 2012). Dette inneberer at jeg kom over viktige artikler som var fra
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for 1990 — eksempelvis det tidligste arbeidet pa motstand mot organisasjonsendring og
endringsberedskap — nar jeg leste artikler publisert innenfor tidsperioden jeg fastsatte. Selv om
disse studiene — eksempelvis Coch og French (1948) og Lewin (1947) — i utgangspunktet var
utenfor tidsrammen jeg hadde valgt, tok jeg likevel en avgjgrelse om a inkludere dem, da
studiene er viktig for forstaelsen av motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap

— 0g dermed viktig for denne oppgaven.

For det andre var det essensielt at artiklene handlet om enten motstand mot
organisasjonsendring, endringsberedskap eller begge. Artikler som kun nevnte motstand mot
endring og/eller endringsberedskap — eller brukte dem som moderator eller mediator — ble
ekskludert, da det var viktig at artiklene primart studerte motstand mot endring og/eller
endringsberedskap. Det var ogsa viktig at artiklene var skrevet i forhold til organisasjoner —
bade innenfor motstand mot endring og endringsberedskap — slik at de artiklene som omhandlet
eksempelvis endringsberedskap i forhold til alkoholavvenning eller motstand i forhold til
skolesektoren — ble ekskludert. Videre ble artikler som ikke tilfredsstilte de to
inklusjonskriteriene sprak (eksempelvis artikler som var pa tysk) og fagfellevurdert tidsskrift

ekskludert fra studien.

For det tredje var forskningssparsmalene i studien naturligvis med & avgjere hvilke artikler som
ble inkludert og hvilke som ble ekskludert. De artiklene som omhandlet én eller flere av
forskningsspgrsmalene ble naturlig nok inkludert i studien da disse artiklene er relevant for
problemstillingen. Det inneberer at artikler som omhandlet forskningsmessig opphav,
individuelt og/eller organisatorisk niva samt konsekvenser dette har for endringsprosessen,
arsaker til og bakgrunnen for at motstand mot organisasjonsendring oppstar og/eller
endringsberedskap skapes, og i hvilken fase av endringsprosessen man kan forvente a finne de
to fenomenene og hvordan denne tilstedeveerelsen og/eller fravearet pavirker endringsprosessen,
ble inkludert. P4 denne maten ble mange artikler om motstand mot organisasjonsendring og
endringsberedskap naturlig ekskludert, da de ikke omhandlet en eller flere av de nevnte
kategoriene. Dette bidro til at sekeprosessen ble mer handterlig, da antall relevante treff ble mer

overkommelig.



Databasene jeg benyttet meg av var Google Scholar og Oria, da de antas & vere passende i
forhold til & undersgke motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap. Sgkeordene
jeg benyttet er listet opp i tabell 1.

Forskningstradisjon Sgkeord

Holdninger til endring - Attitudes toward organizational change
Motstand mot - Resistance to change
organisasjonsendring - Resistance to organizational change

- Individual resistance to organizational change
- Organizational resistance to organizational change

Endringsberedskap - Readiness for change

- Readiness for organizational change
- Individual readiness for change

- Organizational readiness for change
- Change readiness

Tabell 1. Oversikt over sgkeordene som ble benyttet som hovedord i prosessen.

Sekeordene i tabell 1 er hovedordene jeg benyttet meg av. | tillegg benyttet jeg meg av ulike
«stgtteord» som jeg kombinerte hovedordene med. Eksempelvis «literatur review»,
«consequences», «literary origin» og «change process». Det vil si at en sgkekombinasjon kunne
veere «resistance to change literatur review» eller «readiness for organizational change
consequences». Jeg valgte ogsa a benytte meg av «Boolean» logikk — oppkalt etter den engelske
matematikeren George Boole (1815-1864) — som gar ut pa at man bruker kombinasjonsord som
AND og OR (Ridley, 2012; Cronin, Ryan & Coughlan, 2008). Eksempelvis sgkte jeg pa
«readiness for change AND resistance to change» og «readiness for change OR resistance to
change». Ved a skrive AND inkluderes bade motstand mot endring og endringsberedskap — det
vil si at artikler som kun inneholder enten motstand mot endring eller endringsberedskap vil bli
ignorert. Ved bruk av OR inkluderes derimot enten artikler om motstand mot endring eller
endringsberedskap. Ved bruk av AND fikk jeg i hovedsak opp studier som omhandlet
holdninger til endring, hvor bade motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap ble

gjort rede for — men i de artiklene jeg fant, ble de ikke sett systematisk i sammenheng.

En del av artiklene eksempelvis — Coch og French (1948), Holt, Armenakis, Feild og Harris
(2007) og Kotter og Schlesinger (2008) — ble funnet og tatt med, ved at flere av artiklene jeg
leste refererte til dem. At disse forfatterne gikk igjen i flere av artiklene jeg leste, gjorde meg

nysgjerrig pa disse studiene. Jeg sgkte meg derfor frem til artiklene og fant de relevant for
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oppgaven min. Dette var et mgnster som gikk igjen nar jeg leste artikler om bade motstand mot
organisasjonsendring og endringsberedskap; etter hvert som jeg leste flere og flere artikler sa
jeg hvilke forskere og studier som hyppig ble nevnt. Jeg sgkte meg dermed frem til disse
forskerne og studiene, for & undersgke hvorvidt de var relevante for studien min. Alle artiklene
jeg fant pa denne maten ble derimot ikke inkludert i studien. Selv om en artikkel og forsker blir
hyppig referert er ikke dette et kvalitetsstempel i seg selv og sier ingenting om selve studien,
eller om studien er blant de viktigste innenfor emnet jeg studerer (Hart, 1998). Dette erfarte jeg,
da flere av artiklene jeg fant gjennom andre artikler ikke hadde noen relevans for min studie,
og/eller oppfylte inklusjonskriteriene. De artiklene som derimot ble inkludert er artikler jeg
ellers ikke ville ha kommet over, da de ikke dukket opp i det opprinnelige sgket mitt. Pa denne
maten ble bade bredden og dybden i studien utvidet, noe som ifalge Hart (1998) er med pa a

gke kvaliteten til studien, i tillegg til at studien burde vaere konsistent og Klar.

Etter at inklusjons- og eksklusjonskriteriene var satt, sekeordene formulert og databasene valgt,
begynte prosessen med a lete frem relevante artikler. Denne prosessen fant sted fra november
2017 til februar 2018. | farste runde ble artiklene valgt ut pa bakgrunn av overskrift. Her ble 22
artikler om motstand mot organisasjonsendring og 24 artikler om endringsberedskap valgt ut.
Deretter leste jeg «abstract» til de artiklene som ble inkludert i den ferste runden — basert pa
overskrift. I denne runden ble 16 artikler om motstand mot organisasjonsendring inkludert og
19 artikler om endringsberedskap ble inkludert. I siste runde av utvelgelsen leste jeg gjennom
alle artiklene — fra start til slutt — og valgte ut de jeg ansd som relevant for studien, og som
kunne veere med a belyse studiens problemstilling og forskningsspgrsmal. Etter & ha lest
gjennom alle artiklene satt jeg igjen med 7 artikler om motstand mot organisasjonsendring og
7 artikler om endringsberedskap — som ble inkludert i litteraturstudien. | tillegg til disse 7
artiklene om motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap, ble ytterligere 4
artikler om motstand mot organisasjonsendring, 3 artikler om endringsberedskap og 1 artikkel
om holdninger til organisasjonsendring inkludert i studien — basert pa «sngballeffekten»
(Ridley, 2012). Dermed bestar datagrunnlaget i oppgaven av 22 artikler hvorav 11 artikler
omhandler motstand mot organisasjonsendring, 10 artikler omhandler endringsberedskap og 1

artikkel handler om holdninger til organisasjonsendring.

Med hensyn til antallet artikler som er inkludert i studien, og mengden informasjon de

genererer, er det — ifglge Hart (1998) — viktig & ha en systematisk organisering av
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informasjonen. En organisering av innholdet vil gjare det mulig a evaluere, vurdere og se etter
eventuelle sammenhenger og eventuelle motsetninger mellom forskjellige artikler som er
publisert over en bestemt tidsperiode (Hart, 1998). Dette vil bidra til at man far kategorisert de
aspektene ved litteraturen som skal analyseres (Hart, 1998). Jeg har derfor valgt & inkludere

«feature map» i studien.

2.3 «kFEATURE MAP»

«Feature map» er en av flere kartleggingsmetoder man kan benytte for a gjere en stor mengde
informasjon mer handterlig, ved & redusere informasjonen gjennom en klassifisering i ulike
kategorier (Hart, 1998). «Feature map» er dermed en metode hvor innholdet i flere artikler blir
systematisk analysert og registrert i et standardisert format, og det er dermed en effektiv mate
a fa overblikk over et tema pa (Hart, 1998). Samtidig tillater «feature map» at man kan se
innhold systematisk i sammenheng — pa en oversiktlig mate. Metoden innebarer a registrere
ngkkelfunksjoner i en studie av et forhandsbestemt tema — i mitt tilfelle av motstand mot
organisasjonsendring og endringsberedskap — for a: 1) produsere et oppsummerende skjema av
argumentene i studien og 2) lokalisere likheter og forskjeller mellom andre studier om temaet
(Hart, 1998). A kartlegge ideer handler — ifglge Hart (1998) — om & blant annet identifisere hva
som har blitt gjort, nar det ble gjort, hvilken metode som ble brukt og hvem som gjorde hva.
Dette kommer til uttrykk i kategoriene jeg har valgt & benytte meg av i «feature map» av

forskningslitteraturen om motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap.

Nedenfor — pa side 13 — blir det presentert et samlet «feature map» for motstand mot
organisasjonsendring og endringsberedskap. Grunnen til at jeg har valgt & benytte meg av ett
«feature map» for bade motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap er fordi
hensikten med studien er & undersgke hvorvidt det finnes likheter, forskjeller og/eller overlapp
mellom de to teoritradisjonene, og om det er nye innsikter & hente pa a se de to teoritradisjonene
(mer) i sammenheng. Dette mener jeg best lar seg gjare ved a kartlegge forskningslitteraturen
om motstand mot endring og endringsberedskap samlet. Artiklene om motstand mot
organisasjonsendring blir presentert farst — kronologisk etter arstall — fer artiklene om

endringsberedskap blir presentert — kronologisk etter arstall.

Det er benyttet atte analysekategorier. De fire forste kategoriene (forfatter/ar, tidsskrift/tittel,

metode og hensikt) ble tatt med i analysen for a gi en kort oversikt og presentasjon av artiklene.
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Dette er i overensstemmelse med Hart (1998) som skriver at en viktig del av & holde oversikt
over informasjonen man innhenter er a registrere noen grunnleggende bibliografiske detaljer
om studien. De resterende fire kategoriene (forskningsmessig opphav, individniva og
organisasjonsniva, arsaker og fase, tilstedeveaerelse og/eller fravaer) ble inkludert da de
representerer forskningsspersmalene som er formulert for & belyse og besvare oppgavens
problemstilling. Det som har blitt vektlagt under «forskningsmessig opphav» er artikler som gir
informasjon om nar og hvor man finner de ferste studiene om motstand mot
organisasjonsendring og endringsberedskap. Under «individ og organisasjonsniva» ble det
vektlagt hvorvidt forskningslitteraturen om motstand mot organisasjonsendring og
endringsberedskap har fokusert pa individniva, organisasjonsniva eller begge, og hvilke
konsekvenser dette eventuelt har for endringsprosessen. | forhold til «arsaker» var jeg ute etter
artikler som omhandlet hvorfor motstand mot organisasjonsendring oppstar og hvordan
endringsberedskap skapes. Til slutt ble studier i forskningslitteraturen som ga innblikk i hvilken
fase i endringsprosessen man kan forvente & finne motstand mot organisasjonsendring og
endringsberedskap, og hvordan denne tilstedeveerelsen — eventuelt fravaeret — potensielt

pavirker endringsprosessen kategorisert under «fase, tilstedeveerelse og/eller fravaer».

Kategoriene gir dermed en oversiktlig fremstilling av informasjonen som star sentralt i
innholdsanalysen av litteraturen — presentert i kapittel tre og fire — og den sammenliknende
analysen — presentert i kapittel fem. Det er derimot viktig & poengtere at ikke alle 22 artiklene
vil belyse alle kategoriene som representerer forskningsspgrsmalene. Artiklene er inkludert
fordi de antas a gi meget viktig informasjon om ett eller flere av forskningssparsmalene, og det
vil derfor variere hvor mange kategorier hver artikkel vil tilby informasjon innenfor. Det vil
ogsa vere noe informasjon fra artiklene som kunne ha vert presentert under flere kategorier,
eksempelvis kan informasjon plassert i kategorien «individniva og organisasjonsniva», i noen

tilfeller ogsa ha blitt plassert i kategorien «arsaker.
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2.3.1 Presentasjon av «feature map»

For- Tids- Metode | Hensikt Forskningsmessig | Individ,- og Arsaker Fase, tilstedeveerelse
fatter skrift opphav organisasjonsniva og/eller fraveer
Ar Tittel
Lewin, | -Human | - Kvali- - Undersgke | - Forskningsfeltet - Et grunnleggende | - Drivkrefter - Det er viktig & skille
1947 Relations | tativ bestemte som fokuserer pa verktgy for & tilsvarer f. eks to sparsmal fra
- “Front- | teoretisk | konsepter motstand mot analysere livet i ambisjon, mal, hverandre, som
iersin artikkel som har endring krediteres grupper er behov eller frykt — | generelt ikke skilles
group basert pd | oppstatt fra | forskningen til representasjonen av | er «krefter mot» tilstrekkelig; de som
dyna- konsept- | eksperimen- | Lewin gruppen og dens noe eller «krefter omhandler faktiske
mic” er som tell - En planlagt kontekst som et bort fra» noe. De endringer eller
har forskning, endring bestar ava | «sosialt felt» har en tendens til & | mangel pa endringer,
oppstatt | gjennom overfgre kraftfeltet | - Kun nar man fare til bevegelse/ og de som omhandler
fra flere artikler. | som tilsvarer relaterer den fremdrift eller motstand mot endring
eksperi- | - I denne ekvilibrium pa faktiske graden av endring - En suksessfull
mentell artikkelen er | naveerende stadium, | forutsigbarhet i en - Motkrefter er ikke | endring inkluderer tre
forskning | konseptet av et kraftfelt som gruppe, til styrken i seg selv en steg: opptining,
som er har sitt ekvilibrium | av krefter mot eller | tilsvarende tendens | bevegelse og
gjenstand for | pé det gnskede fra det ndveerende til endring; de nedfrysning
forskning sluttstadiet. stadiet av motsetter seg bare - Under opptining
«tilsynelat- handlinger i drivkreftene begynner endringen
ende stabilt gruppen, kan man og nedfrysning sikrer
sosialt ekvi- snakke om grad av at endringen blir
librium» i motstand eller permanent
gruppeliv og stabilitet i - Sosiale endringer
problemet gruppeliv, i en gitt kan eller kan ikke
med sosiale situasjon oppsta som en falge
endringer av en gkning i
motstridende krefter.
Under noen
betingelser kan
derimot sosiale
endringer mye lettere
oppnas dersom
spenningen farst blir
redusert
Coch & | -Human | - Tre - Redusere - Blant de farste - Det ble ikke - Arbeiderne utviste | - Det er mulig for
French | Relations | eksperi- | den som prgvde observert noen motstand til ledelsen & modifisere
1948 - “Over- | ment- observerbare | innblanding som motstand i de to endring, uavhengig | eller fjerne gruppe-
coming grupper | motstanden | metode for & gruppene som av starrelsen pa motstand mot
resistan- | ogen mot endring | redusere motstand hadde total endringen. En endringer i
ceto kontroll- | i metode og | mot endring deltakelse, eller i endring innebar f. arbeidsmetode. Dette
change” | gruppe arbeid som - Studien bidro til & | gruppen med delvis | eks at arbeiderne kan oppnas ved &
-Toav eksisterte i legge grunnlaget for | deltakelse. gikk fra a brette bruke gruppemater
eksperi- pysjamas- forskning pa - Arbeiderne i pysjbukser til & hvor ledelsen
ment- fabrikken organisasjons- gruppene med total | métte brette effektivt
gruppene | Harwood endring deltakelse tilpasset | pysjbukser og kommuniserer
hadde Manufactur- | - Ved & fokusere p& | seg endringene jakker. Utviste behovet for endringen
total ing Corpor- | deltakelse i raskere enn motstand i og legger til rette for
deltakel- | ation, ved endringsprosessen deltakerne i implementeringen gruppedeltagelse i
semens | bruk av har studien i senere | gruppen med delvis | av endringen, da planleggingen av
densiste | deltakelse i tid ogsa blitt trukket | deltakelse. endringen allerede | endringen
hadde gruppe- frem i forbindelse var vedtatt av
delvis prosedyrer. med endrings- ledelsen.
deltakel- beredskap
se
gjennom
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represen-

tasjon
Jacob- | - Magma | - Forskn- | - Hensikten - Motstand kan - Det faktiske
sen, Econas ings- med vaere basert pa mer | resultatet av en
1998 tidsskrift | artikkel artikkelen er irrasjonelle forhold | endringsprosess er
for gkon- a redegjore som frykt og angst, | ofte ganske
omi og for 10 men det aller meste | forskjellig fra de
ledelse grunner til at av motstanden er opprinnelige
- «Mot- forsgk pa basert pa rasjonelle | intensjonene man har
stand endring kan avveininger satt for
mot bli matt med - De viktigste endringsinitiativet
forand- motstand motivene for - Motstand mot
ring, motstand mot endring er et av
eller: 10 endring er frykt for | mange forhold som
gode det ukjente, brudd kan medfare et
grunner pa psykologisk misforhold mellom
til at du kontrakt, tap av intensjon og resultat
ikke identitet, den
klarer & symbolske orden
endre en endres, maktforhold
organisa- endres, krav om ny-
sjon» investering,
omorganisering
krever
dobbeltarbeid,
sosiale miljger
forandres, utsikter
til personlig tap og
eksterne gruppers
krav til stabilitet
Dent& | - The - Littera- | - Undersgke | - Det finnes fa - Motstand mot - Folk yter ikke - Ma gi avkall pa
Gold- journal tur- opprinnelsen | definisjoner av endring blir sett pd | motstand mot begrepet «motstand
berg, of gjennom- | til en av de motstand mot som iboende i de endringen i seg mot endring», da
1999 applied gang mest organisasjons- ansatte i alle selv, men mot uttrykket fremstiller
behave- aksepterte endring i ledelses- leerebgkene som konsekvenser av endringsprosessen pa
ioral mentale bgker, noe som undersgkes i endringen, en feilaktig mate
science modellene indikerer at det blir | gjennomgangen. eksempelvis tap av | - Motstand er noe
- “Chall- som driver tatt for gitt at alle Blir dermed sett p& | makt. som ma overvinnes
enging organisator- | vet hva motstand som et psykologisk av ledere i
Resistan- isk atferd; mot endring konsept, hvor organisasjoner som
ce to ideenomat | innebarer problemet gjennomgar endring
Change” det personifiseres til &
eksisterer handle om ansatte
motstand vs. ledere
mot endring - Veldig ulikt
og at ledere Lewin sitt syn pa
ma motstand som en
overkomme systemforstaelse
dette. som pavirker ledere
og ansatte likt, hvor
motstanden kunne
oppsta hvor som
helst i systemet
Piderit | - Aca- - Littera- | - Opp- - De fleste studier - Tendensen til &
2000 demy of | tur- summere om motstand mot avvise ansattes
Manage- | gjennom- | kritikk av endring tar innvendinger til
gang, i eksisterende perspektivet til de endringer kan vere
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ment tillegg til | syn pa som skal en manifestasjon av
Review 12 motstand gjennomfare den fundamentale
- “Re- intervju- | mot endringen, dvs. attribusjonsfeil som
thinking | er for a organisa- ledelsen og ikke til gar ut pa at ledere
Resistan- | illustrere | sjonsendring de ansatte som har ansvaret for
ce and hvordan | og - Tidligere endringen klandrer
Recogni- | den fler- | presentere et forskning har sett andre dersom
zing dimen- syn som pa motstand som initiativet mislykkes
Ambi- sjonale fanger mer enten en atferd, en og fraskriver seg
valence: | defini- av kognitiv eller ansvaret, mens de tar
A Multi- | sjonen kompleksi- emosjonell tilstand kreditten dersom
dimensi- | kan teten i - Presenterer en ny endringen lykkes
onal brukes individers oppfatning av - Forskere har i stor
View of | fora responser til motstand som en grad oversett den
Attitudes | beskrive | foreslatte flerdimensjonal potensielle positive
toward ansattes | organisator- oppfattelse besta- intensjonen som kan
an responser | iske ende av alle de tre motivere negative
Organi- til endringer komponentene responser pa endring
zational organisa- atferd, emosjon og
Change” | toriske kognisjon.
endringer - En slik oppfattelse

apner opp for at

organisasjons-

medlemmer kan ha

ambivalente

reaksjoner til et

endringsforslag

Oreg, - Euro- -17 - Studien - Bygger pa Piderit | - Skiller mellom - Variabler som ble
2006 pean semi- foreslar og (2000) sitt arbeid motstandsreaksjon- | undersgkt ifht

Journal struktur- | tester en og taler dermed for | er knyttet til endringsprosess var
of Work | erte modell om en flerdimensjonal endringsutfall og tillit til ledelsen,
and intervju- | motstand oppfattelse av endringsprosess, og | sosial innflytelse og
Organi- er mot motstand mot fant statte for at informasjon om
zational - 177 organisa- organisasjons- organisasjons- endringen.
Psych- spgrre- sjonsendring endring medlemmer kan ha | - Variabler som ble
ology skjemaer | som en ulike reaksjoner undersgkt ifht
- “Pers- flerdimen- knyttet til utfall og endringsutfall var
onality, sjonal prosess. jobbsikkerhet, indre
context konstruksjon - Tillit til ledelsen belgnning og makt og
and bestaende av var den eneste prestisje. Alle
resist- komponent- faktoren som var variablene var
ance to ene atferd, signifikant assosiert | assosiert med
organi- kognisjon og med alle motstands- | komponentene
zational emosjon komponentene kognisjon og emosjon
change” mens sosial i motstand

innflytelse var
relatert til emosjon-
og atferdskompon-
enten

- Informasjon om
endring hadde en
signifikant
korrelasjon med
atferdskomponen-
ten men retningen
pa forholdet var
motsatt av
forventet. Mindre
informasjon var
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assosiert med
mindre
atferdsmessig og
kognitiv motstand

Ford, - Aca- - Littera- | - Utvide - Frem til nd har det | - Rekonstruerte - Motstand kan veare
Ford & | demyof | tur- forstaelsen radende synet pa motstand til 4 bestd | en form for

D’Am- | Manage- | gjennom- | om motstand motstand mot av en dynamikk engasjement for

elio ment gang mot organisasjons- blant de tre endring og reflektere
2008 Review organisa- endring veert elementene et hgyt niva av

- “Resis- sjonsendring ensidig, med en «mottaker forpliktelse til

tance to ved & fortelle favorisering av handling» som er organisasjonen

Change: «resten av endringsagenten enhver atferd eller - Kan dermed vaere

The rest historien». - Studien foreslar at | kommunikasjon en ressurs for

of the endringsagenter Som oppstar i endring.

Story” bidrar til respons til et - Endringsagenter
forekomsten av endringsinitiativ og | fremstilles som
motstand gjennom dens ufortjente ofre for de
sine egne implementering, irrasjonelle og
handlinger eller «endringsagentens | dysfunksjonelle
unnlatelse av meningsskapelse» responsene til ansatte
handlinger, noe som inkluderer som er en del av
som uttrykkes tolkninger av og endringen
gjennom selv- meninger gitt til
oppfyllende profeti | faktiske eller opp-

- Ved & se pa fattede handlinger

motstand som gjort av de ansatte

iboende i ansatte, involvert i

skifter man fokus endringen og

fra det endrings- «relasjonen mellom

agenter kan endringsagent og

kontrollere mottaker» som gir

(systemiske konteksten hvor de

faktorer) og over til | farste to elementene

faktorer som er oppstar og som

utenfor deres kon- former, og er

troll formet av

(karakteristikker og | tolkninger mellom

egenskaper ved agent og mottaker

organisasjons-

medlemmene).

- De omtaler dette

som et skifte i

system; fra det

organisatoriske og

overordnede til det

interne og

personlige
Kotter | - Harvard | - Basert | - Beskrive - Det er mange - Flere mater ledere
& Business | paforsk- | ulike arsaker grunner til at kan handtere
Schles- | Review ernes til motstand organisasjons- motstand pa: 1)
inger, - “Choo- | analyser | mot organi- medlemmer utviser | utdannelse og
2008 sing av mange | sasjons- motstand mot kommunikasjon, 2)

Strategi- | suksess- | endring endring. De fire deltakelse og

es for fulle og - Skissere en mest vanlige er: 1) involvering, 3)

Change” | mis- systematisk et enske om & ikke | tilrettelegging og

lykkede | mate for & miste noe av verdi, | statte, 4)
organisa- | velge riktig 2) en misforstaelse | forhandlinger og
toriske av endringen og enighet, 5)




endrings- | endrings- dens implikasjoner, | manipulering og 6)
forsgk strategi 3) entro om at tvang
- Forskerne endringen ikke er - For & fatil
fremsetter hensiktsmessig for | suksessfulle
spesifikke organisasjonen og endringer er ledere
tilngerminger 4) lav toleranse for | avhengig av &
for & endring kombinere disse
implemen- tilnzermingene riktig.
tere et
endrings-
initiativ
Erwin - Leader- | - Littera- | - Studere - Forskere og - Fora - Forskningen som | - Motstand mot
& Gar- | ship & tur- nylig praktikere har implementere er inkludert i endring er ofte nevnt
man, Organi- gjennom- | publisert studert organisator- | endring effektivt studien undersgker | som en grunn for
2009 zation gang av | forskning for | iske endringer og kreves tiltak pa dimensjonene vanskeligheter i &
Develop- | forskning | & identifisere | motstand mot flere nivaer, kognisjon, affekt og | implementere en
ment om funn som gir | endring i flere tiar. inkludert atferd i individuell endring og hvorfor
Journal individu- | forsknings- Likevel ser det ikke | individniva, motstand og endringsinitiativ
- “Resis- | ell baserte ut til & veere en gruppeniva og hvordan disse mislykkes
tance to motstand | retnings- universell eller organisatorisk niva | dimensjonene - Endrings-
organiza- | mot linjer til allment akseptert pavirkes av bl.a. prosessfaktorer som
tional organisa- | organisa- definisjon av individuelle pavirker individets
change: sjons- sjonsledere motstand mot predisposisjoner til | holdninger og
linking endring, | ogendrings- | endring eller andre motstand, motstand mot endring
research | publisert | agenter for & | viktige variabler individers ble bl.a. funnet &
and mellom héndtere knyttet til motstand vurderinger av vaere kommunikasjon
practice” | 1998 og individuell som f. eks trusler og fordeler av endringen, niva av
2009 motstand deltakelse, av en endring, forstaelse for
mot kommunikasjon og kommunikasjon og | endringen, hvorvidt
endrings- tillit. deltakelse i ledelsen sine
initiativ endringsprosessen handlinger var i
tillit til ledelsen, overensstemmelse
lederstil og med malene for
relasjonen de endringen og
ansatte har med deltakelse i
endringsagenten. endringsprosessen
- Mangel pa tillit til
ledelsen er assosiert
med motstand mot
endringen
Ford & | - Harvard | - Empi- | - Studien - Nar motstand blir | - For & forsta
Ford, Business | riske fremstiller forstatt som en motstand i
2009 Review under- fem mater verdifull endringsprosesser ma
- “De- sgkelser | man kan tilbakemelding fra du justere din egen
coding av bruke personer med dyp tankegang for &
resistan- | endrings- | motstand kunnskap om begynne & se pa
ceto initiativ. | mot organisasjonens motstand som en
change” | basert pd | organisa- daglige drift, kan ressurs heller enn en
konsul- sjonsendring motstand veare en hindring i prosessen
ent for & pavirke viktig ressurs i & - Fem méter & benytte
arbeid og | endringen pa forbedre kvaliteten | seg av motstand pa en
egen en produktiv og klarheten til konstruktiv mate: 1)
forskning | mate malene og gke bevisstheten —

strategien som
ligger i hjertet av
endringsforslaget

handler om hva som
skal skje 2) ga tilbake
til formalet — handler
om hvorfor det skal
skje, 3) endre
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endringen — her pa
eventuell motstand da
dette kan forbedre
endringsforslaget, 4)
skap deltakelse og
engasjement—
inkluder de ansatte i
endringen og hear pa
hva de har 4 si, og 5)
fullfgr fortiden; har
man en historie med
mislykkede
endringsforsgk kan
dette i seg selv vaere
nok til at ansatte
motsetter seg et nytt
forsgk pa endring.

Thom- | - Scandi- | - Littera- | - Under- - Analysen som - «Demonisering»
as & navian tur- sgke de to gjeres i artikkelen innebarer at man ser
Hardy, | Journal gjennom- | dominerende ifht «demonisering» pa motstand som en
2011 of Mana- | gang tilneerming- og «feiring» av patologi som hindrer
gement ene til motstand viser forsgk pa & endre
- “Re- motstand hvordan begge organisasjonen og
framing mot endring tilneermingene som dermed ma
resistan- kalt favoriserer og er overvinnes
ce to «demonise- dominert av - «Feiring» foreslar at
organiza- ring» og endringslederens motstand faktisk kan
tional «feiring», og interesser og representere nye ideer
change” vise hvordan forutsetninger. Er for endring, og er
begge dermed en skjev- viktig for suksessfulle
mislykkes fordeling endringsprosesser.
med & i maktforhold hvor - N&r man ser pa
handtere lederen er den som motstand som
makt- utelukkende sitter «demonisering» har
relasjoner med makten endringsagenter lov
passende til & bruke de midler
som anses ngdvendig
for & forhindre
motstand fra de
ansatte
- «Feiring» av
motstand favoriserer
0gsa endringsagenten
ifht makt. Uttrykkes
ved at endrings-
agenten selv
bestemmer hva de ser
pé& som motstand fra
ansatte og ikke
Armen- | - Human | - Forsk- | - Avklare - Coch & French - Skiller mellom - Identifiserte to - Endringsberedskap
akis, Relations | nings- konseptet sin studie individuell og ngkkelkomponenter | er liknende Lewin sitt
Harris | - “Crea- | artikkel endrings- demonstrerte organisatorisk for endrings- konsept av opptining
& ting - Empir- | beredskap verdien av & tillate endringsberedskap, | beredskap: - Hovedmekanismen
Moss- | Readi- isk eks- og organisasjons- hvor begge pavirker | 1) involverte for & skape endrings-
holder | nessfor | empelav | undersgke medlemmer & delta | hverandre aktgrer oppfatter at | beredskap er
1993 Organi- inngripen | hvordan i endringsforsgk. - Forsgk pa & skape | endring er endringsbeskjeden.
zational ien endrings- - Coch & French endringsberedskap | nedvendig og 2) en | Den burde inkludere
Change” | organisa- | agenter kan | sin studie handler om & oppfattelse om at to problemer; behovet
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sjon for & | pavirke eksemplifiserte at 3 | mobilisere kollektiv | organisasjons- for endringen og
skape ansattes skape endrings- statte ved & bygge medlemmene og individuell og
endrings- | endrings- beredskap og forme bevissthet | organisasjonen som | kollektiv mestring
bered- beredskap involverer pa tvers av helhet har kapasitet | - Hvilken strategi
skap - Skaper proaktive forsgk av | organisasjonen og til & gjennomga som er mest
distinksjon endringsagenten for | de ansatte angdende | endring hensiktsmessig
mellom a pavirke eksistensen av, - Overbevisende kommer an pa tiden
endrings- oppfatninger, kildene til og kommunikasjon, organisasjonen har til
beredskap holdninger, Igsningene pa aktiv deltakelse og | radighet og at
0g motstand | intensjoner og organisasjonens ekstern informasjon | strategien(e) som skal
mot endring | atferd hos ansatte problemer er mater endrings- benyttes tilpasses
Dette skillet agenten kan pavirke | situasjonen
bidrar til & gi organisasjons-
et mer medlemmene
proaktivt og gjennom
dynamisk endringsbeskjeden
syn pa for & skape
endring endringsberedskap
Armen- | - Journal | - Beskri- | - Vise - Endrings- - Endringsberedskap
akis & | of velse og | hvordan de beskjeden burde finner sted i den
Harris, | Organi- | evaluer- | benyttet bestd av de fem farste fasen av en
2002 zational ing av komponent- komponentene organisasjons-
Change konsul- enei diskrepans, endring, hvor de
Manage- | entarbeid | endrings- mestring, personlig | ansatte blir forberedt
ment hvor beskjeden og verdi, passende pa endringen og
- “Craf- forskerne | formidlings- respons og statte ideelt sett blir
ting a hjalp en strategiene - Ved 4 vektlegge supportere av
change organisa- | aktiv kommunikasjon endringen
message | sjon med | deltakelse mer i - Noe av den negative
to create | & skape overbevis- endringsforsgk responsen pa
transfor- | endrings- | ende mener forskerne at | organisasjons-
mational | bered- kommunika- organisasjonen vil endringer kommer av
readi- skap sjon og gke sjansene sine at ledere overser
ness” ekstern for & f& en vellykket | viktigheten av &
informasjon endringsprosess formidle en
for & skape konsistent
endrings- endringsbeskjed
beredskap i - Endringsbeskjeden
en organisa- burde brukes som et
sjon som aktivt verktay i
skulle endringsprosesser
gjennom en
endring
Holt, - The - Sparre- | - Diskutere - Coch & French - Var blant de fgrste | - Endrings- - Endringsberedskap
Armen- | Journal skjema utviklingen | demonstrerte til & inkludere et beredskap er en er en av de viktigste
akis, of hvor mer | og evaluer- effekten ulike emosjonelt aspekti | flerdimensjonal faktorene involvert i
Feild & | Applied | enn900 | ingen av et former for endringsberedskap | konstruksjon som ansattes innledende
Harris, | Behavio- | ansatte kvantitativt | deltakelse hadde pé pavirkes av en tro stotte for et endrings-
2007 ral og ledere | instrument produktivitet og blant ansatte om at | initiativ
Science deltok som kan tilfredshet i tider 1) deeristand tild | - Endringsaktiviteter
- “Read- | - Semi- male med endring. De implementere er initiert og
iness for | struktur- | endrings- fant at jo mer foreslatte endringer, | gjennomfart av
organi- ert beredskap pa | deltakelse, desto 2) endringen er individer innen
zational intervju individniva i | mer tilfredse var de passende for organisasjonen.
change: med 15 organisa- ansatte og desto organisasjonen, 3) - Deltakelse i
The ledere sjonsendring | raskere tilpasset de lederne er forpliktet | endringsprosessen
systema- | som seg endringen til endringen og 4)
tic beskrev endringen er
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develop- | nylig fordelaktig for pavirker ansattes
ment of a | erfaring organisasjons- endringsberedskap
scale” med medlemmene
organi-
sasjons-
endring
Weiner | - Imple- | - Forsk- - Definere - Organisatorisk - Konsistent - Skaper endrings-
2009 menta- nings- organisator- endringsberedskap | informasjon og beredskap i
tion artikkel isk endrings- er en flerniva kommunikasjon fra | opptiningsfasen hvor
Science beredskap konstruksjon som ledelsen kan det bl.a. etableres
-“A og utvikle en kan vare mer eller | fremme motivasjon for
theory of teori om de mindre tilstede pa organisatorisk endring
organiza- avgjerende individ, gruppe endringsberedskap | - Nar organisatorisk
tional faktorene og eller - Organisatorisk endringsberedskap er
readi- utfallene til organisasjonsniva endringsberedskap | hay er det starre
ness for organisator- - Organisatorisk varierer som en sannsynlighet for at
change” isk endrings- endringsberedskap | funksjon av hvor organisasjons-
beredskap refererer til hgyt ansatte medlemmer vil
organisasjons- verdsetter initiere endring, de
medlemmenes endringen; dvs. utgver en starre
endringsforpliktelse | endringsforpliktelse | innsats, starre
0g og hvor gunstig de | utholdenhet og er mer
endringsmestring til | vurderer samarbeidsvillige i
a implementere implementerings- implementeringen av
endringer evnen i forhold til organisasjons-
- Er vanskelig & faktorene oppgave- | endringen
oppna krav, ressurser - Organisatorisk
organisatorisk tilgjengelig og endringsberedskap er
endringsberedskap, | situasjonsfaktorer; avhengig av
noe som kan veere dvs. situasjonen, like mye
en forklaring pa endringsmestring som av innholdet i
hvorfor sa mange endringen
endringsinitiativ - Resultatet av &
mislykkes oppna organisatorisk
endringsberedskap er
en mer effektiv
implementering av
endringsforslaget
Bouck- | - The - Littera- | - Gjennom- - Den fgrste - Ved & vurdere - Viktig med en
enoog- | Journal tur- fgre en vitenskapelige organisasjonens distinksjon mellom
he, of gjennom- | detaljert artikkelen som ble endringsberedskap endringsberedskap og
2010 Applied omgang analyse av publisert om kan man motstand mot endring
Behavio- | av 58 holdninger holdninger til identifisere gapet - Prosessen med &
ral artikler til endring endring var Coch & | mellom hvor man sammenlikne gammel
Science om somer blitt | French sin artikkel | er kontra hvor man 0g ny situasjon er
- “Posit- | holdnin- | studert i fra 1948 som vil veere liknende Lewin sitt
ioning ger mot | tidligere handlet om méter & konsept av opptining;
Change endring, | forskning overkomme prosessen hvor
Recipi- publisert motstand mot ansattes oppfatning
ents’ mellom endring. og holdning endres
Attitudes | 1993 og - Rundt et tir sann at ansatte
Toward 2007 senere — i 1957 — oppfatter endring som
Change kom Jacobsen opp ngdvendig og sann-
in the med det mer synlig & bli
Organi- positive begrepet suksessfull
zational endringsberedskap - Motstand har som
Change - Siden den gang regel blitt sett pd som

har den positive-

en hindring for en
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Litera- negative suksessfull
ture” tankegangen i implementering
holdninger til - Ved & se pa
organisasjons- motstand som en
endring dominert ressurs i endrings-
forskning og prosesser reduseres
praksis forskjellene mellom
motstand mot
organisasjonsendring
og endrings-
beredskap, og skillet
mellom de to
teoritradisjonene er
dermed i ferd med &
forsvinne
Choi & | - Human | - Littera- | - Hensikten | - Studier om - Individuell - Bruken av - Individuell
Ruona, | Resource | tur- er & hjelpe individuell endringsberedskap | endringsberedskap | endringsheredskap
2011 Develop- | gjennom- | forskere og endringsberedskap | skiller seg tydelig tilbyr fordeler over | reflekterer konseptet
ment gang praktikere ble opprinnelig fra organisatorisk den vanlige bruken | av opptining som
Review med & 1) fa publisert i helse, endringsberedskap. | av motstand mot Lewin la frem og er
- “Indivi- en bedre psykologi og - Organisatorisk endring, ved at kritisk for suksessfull
dual forstaelse for | medisinsk litteratur | endringsberedskap | endringsberedskap | implementering av
Readi- individuell fokuserer pa bl.a. hjelper ledere endring
ness for endrings- organisasjonens med 4 vare - Spgrsmalet om
Organi- beredskap, hoved- infrastruktur | oppmerksomme hvordan man kan
zational 2) skille dvs. kultur, ovenfor de skape endrings-
Change endrings- struktur, system, situasjonelle beredskap
and its beredskap kommunikasjon og | arsakene til ansattes | introduserer et annet
Implica- fra motstand ledelse. bekymringer i perspektiv pa
tions for mot endring - Individuell endringsprosesser organisasjons-
Human og 3) under- endringsberedskap | som f. eks ansattes | endringer og bestar
Resource sgke handler om hvordan | opplevde statte fra | av andre utfall for en
and forholdene organisasjons- ledelsen og endringsprosess, enn
Organi- som skaper medlemmer organisasjonens spgrsmalet om
zational endrings- oppfatter at den evne til & handtere hvordan man
Develop- beredskap organisatoriske endringen overkommer
ment” infrastrukturen motstand mot
tilrettelegger for organisasjonsendring.
endring i Farstnevnte skaper et
organisasjoner mer dynamisk,
proaktivt og
systemisk syn pa
endring enn
sistnevnte.
Raffer- | - Journal | - Littera- | - Utvikle et - Et flerniva - Paindividnivad er | - For a gke
ty, of Mana- | tur- rammeverk perspektiv er effektiv bruk av sannsynligheten for
Jimm- | gement gjennom- | for endrings- essensielt for & kommunikasjon, en vellykket
ieson & | - “Chan- | gang beredskap pa forsté de deltakelse og endringsprosess
Armen- | ge Readi- individniva, individuelle og lederskap positivt burde man undersgke
akis, ness: A gruppeniva organisatoriske assosiert med endringsberedskapen
2013 Multi- 0g organisa- implikasjonene av positive til organisasjoner far
level torisk niva, endringsberedskap | oppfatninger og man implementerer
Review” hvor det - P& gruppeniva vil | falelser om endring
pekes pa ledere som endringen, som vil | - P& bade gruppe,- og
forlgpere og uttrykker en klar bidra til en positiv individniva vil
konsekven- gruppevisjon fare overordnet deltakelse i
ser av til utvikling av vurdering om at endringsprosessen

positive gruppeopp-
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endrings- fatninger og fglelser | man er Klar for bidra til & fremme
beredskap om endring som endring endringsberedskap
skaper en positiv - En begrensning - Ngkkelutfall av
overordnet med tidligere individuell
vurdering om at forskning om endringsberedskap er
gruppen er Klar for | endringsberedskap | positive jobb-
endring er at det er viet lite | holdninger, jobb-
- P4 organisasjons- | oppmerksomhet til | tilfredshet og
niva vil endrings- det affektive organisatorisk
beredskap hos elementet forpliktelse
gverste leder veare - P& gruppeniva er
positivt assosiert endringsstgttende
med kollektive atferd fra arbeids-
oppfatninger om at gruppen og positive
endring er arbeidsgruppe
ngdvendig og gke holdninger utfall av
sannsynligheten for endringsberedskap
a oppleve positive - P& organisasjons-
kollektive niva er dynamiske
emosjoner assosiert evner, dvs. utvikling
med endring, som av stabile mgnster av
vil fgre til en rutiner, som er
positiv overordnet opptatt av
vurdering om at endringsimplemen-
organisasjonen som tering utfall av
helhet er Klar for endringsberedskap
endring
Holt & | -Journal | - Littera- | - Skape et - Endringsbered- - En viktig faktor som
Varda- | of tur- «spring- skap bestar av bade pavirker suksessfull
man Change gjennom- | brett» for individuelle endringsimplemen-
2013 Manage- | gang forskere ved forskjeller og tering er innledende
ment a utvide strukturelle faktorer endringsberedskap
- “Tow- forstaelsen som oppstar pa - Endringsberedskap
ard a av endrings- ulike nivaer krever villighet, evne
Com- beredskap - Faktorer pa 0g neerver for
prehen- - Presentere individuelle endring.
sive et forskjeller
Under- konseptuelt involverer
standing rammeverk individuelle og
of Readi- som kollektive
ness for fremhever holdninger,
Change: hvordan den oppfatninger og
The Case eksisterende intensjoner. Disse
for an forstaelsen individuelle
Expan- av endrings- forskjellene oppstar
ded beredskap pa bade individ og
Concep- har rettet seg organisatorisk niva.
tualiza- mot tre - Strukturelle
tion” brede faktorer
omrader: representerer
individuelle betingelser hvor
faktorer, endring oppstar,

strukturelle
faktorer og
analyseniva

dvs. forhold
innenfor organisa-
sjonen ettersom det
er her
endringsprosessen
begynner, og
hvorvidt disse
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betingelsene
fremmer eller
hemmer endrings-
forsgket

Stevens | - The - Littera- | - Skape - Er forvirring i - A etablere - Endringsberedskap
2013 Journal tur- klarhet om litteraturen om hva endringsberedskap | er et proaktivt og
of gjennom- | endrings- som er den kan veere en av positivt alternativ til
Applied | gang beredskap passende nekkelfaktorene i d | det tradisjonelle synet
Behavio- som konseptualisering- bestemme hvorvidt | pa organisatorisk
ral fenomen og | en av endrings- et endringsforsgk endring hvor
Science skape et beredskap vil bli suksessfullt motstand lenge har
- “Tow- klart - Tidligere eller ikke veert hovedfokuset
ard a rammeverk | forskning har i stor - Ase pa
Process- som bade grad sett pa endringsberedskap
Based teoretikere endringsberedskap som en forlgper til
App- og som en forlgper til endringsprosessen er
roach of praktikere endringsprosessen ikke hensiktsmessig
Concep- kan benytte | som mister sin 0g man burde heller
tualizing seg av mening nar en viss ta i betraktning et
Change terskel er nadd. bredere sett aspekter
Readi- som innholdet i
ness” endringen,
endringsprosessen,
forventede utfall,
individuelle og
organisatoriske evner
til & implementere
endring, kultur og
ledelse.
- Forvirringen i
litteraturen ifht
begrepets
konseptualisering kan
lgses ved & se pa
endringsberedskap
som en pagéende og
kontinuerlig prosess
istedenfor som en
tilstand som
«kommer og gar»
Vakola, | - Journal | - Littera- | - @ke - Individuell - For & fa statte fra | - Endringsberedskap
2013 of tur- forstaelsen endringsberedskap | en gruppe er det har en sterk
Change gjennom- | for refererer til et avgjerende at innvirkning pa mange
Mana- gang pavirkning- individs oppfattelse | gruppen som helhet | beslutninger i en
gement en endrings- av endring, og ser ngdvendigheten | endringsprosess som
- “Mul- beredskap selvtillit i egen av den foreslatte planlegging,
tilevel har pa mestringsevne endringen og at de implementering,
Readi- endringens - Endrings- opplever at kommunikasjon og
ness to suksess ved beredskap pa endringen vil ha institusjonalisering.
Organi- a undersgke gruppeniva viser til | fordeler for dem - Organisatorisk
zational endrings- gruppens kapasitet | som gruppe. endringsberedskap er
Change: beredskap pa og beslutning om & | - Oppfatninger om | sett pa som liknende
A Conc- individniva, stgtte endringen. organisasjonens Lewin sitt konsept av
eptual gruppeniva - Ansattes endringsberedskap | opptining.
App- 0g organisa- oppfattelse av kan pavirkes av - Endringsberedskap
roach” sjonsniva organisatorisk gruppens endrings- | burde «investeres» i

endringsberedskap
viser til

beredskap som
igjen blir konstant

som en konstant
tilstand. P& den méaten
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organisasjonens
evne til & handtere
og implementere en
endring. Denne kan
ses pa et kontinuum
fra hgy til lav, hvor
hgy viser til at
organisasjonen er
klar for endring og
lav at
organisasjonen ikke
er klar for endring

- Organisatorisk
endringsberedskap
refererer til de
eksisterende
mekanismer eller
prosesser som kan
oppmuntre eller
forstyrre endring,
som organisatorisk
struktur, kultur og
forpliktelse fra

pavirket av
individuell
endringsberedskap
- Er sammenheng
mellom individuell
endringsberedskap,
endringsberedskap
pa gruppeniva og
endringsberedskap
pa
organisasjonsniva.

slipper man & skape
endringsberedskap
hver gang
organisasjonen skal
gjennom en endring
- Organisatorisk
endring kan ikke bli
effektivt
implementert hvis
ikke de ansatte er
villige til & endre seg
o0g stgtte endringen.
- Organisasjoner er
dermed avhengig av
et visst niva av
individuell
endringsberedskap
for & f4 en suksessfull
endringsprosess

ledelsen

Vakola, | - Leader- | - Spgrre- | - Undersgke - Endrings- - Det er avgjerende | - Et organisasjons-

2014 ship & skjema individuell beredskap er brukt med tillit til medlem som er Klar
Organiz- | fra 183 endrings- om tre ulike ledelsen og de som | for endring utviser en
ational ansatte beredskap konsepter; indivi- skal gjennomfare positiv og proaktiv
Develop- tatt i duell endrings- endringen for & ha holdning mot
ment betraktning beredskap dvs. endringsberedskap, | endring, er villig til &
Journal effekten av mestringsevne, i tillegg til god stgtte endring og har
- “What’ endring, oppfattet kommunikasjon tro pa en suksessfull
s in there individuelle organisatorisk mellom alle nivaer i | endringsprosess
for me? karakterist- endringsberedskap, | organisasjonen og - Personer som har
Individ- ikker, for- dvs. tro pa tilstrekkelig med selvtillit i egne evner
ual readi- endring organisasjonens informasjon om 0g som héndterer
ness to forhold (f. evne til & handtere prosessen stressende
change eks tillit til endring og faktisk situasjoner, som f.
and the ledelsen og organisatorisk eks en endring, har en
perceive- kommuni- endringsberedskap, tendens til & oppleve
ed kasjon) og dvs. endring som noe
impact of arbeids- organisasjonens positivt og opplever
organiza- holdninger evne til & som et resultat av
tional implementere dette hgyt niva av
change” endring endringsberedskap

- Ved & overse
viktigheten av
individuell
endringsberedskap
kan de forventede
resultatene av en
endring utebli

- Hvorvidt individer
opplever
endringsberedskap er
i stor grad avhengig
av om de opplever at
endringen medfarer
starre fordeler enn
kostnader for dem

Tabell 2. Presentasjon av «feature map»
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2.4 STYRKER, SVAKHETER OG BEGRENSNINGER

Alle forskningsmetoder har sine styrker, svakheter og begrensninger — litteraturstudie er intet
unntak. | denne delen skal jeg ga neermere inn pa studiens styrker, svakheter og begrensninger,
samt hvordan validitet og reliabilitet har blitt ivaretatt i studien.

Litteraturstudie er en metode som krever mye, men til gjengjeld kan man fa en utrolig god
oversikt over forskningsfeltet man studerer og hva som tidligere har blitt publisert. I tillegg far
man mulighet til & komme i dybden pa det man studerer. Et resultat av dette inneberer blant
annet at jeg har fatt en helt annen forstaelse for motstand mot organisasjonsendring og
endringsberedskap enn inntrykket jeg satt med far jeg begynte pa dette arbeidet. Det har vert
utrolig givende og laererikt & lese gjennom s& mange — bade ulike og like — artikler. En stor
styrke og fordel ved litteraturstudie er jo nettopp at metoden innebarer en mulighet til 4 fa
oversikt over forskningsfeltet man studerer og dermed eksisterende studier. Dette involverer
blant annet at man far «kunnskapsstatus» som bidrar til at man kan avdekke hvor forskningen
star og hvor det er behov for mer forskning og kunnskap. Samtidig far man muligheten til &
sammenfatte og konkretisere tidligere arbeid — som man anser som relevant for egen studie —

noe som forhapentligvis kan vere til hjelp for senere forskning.

Jeg har begitt meg ut pa to forskningsomrader som inneholder ekstremt store mengder forskning
og publiserte artikler. Dette innebzrer at selv etter & ha formulert inklusjons- og
eksklusjonskriterier, samt sgkeord fikk jeg mange treff (eksempelvis ga et sek med de gjeldende
inklusjonskriterier pa «resistance to organizational change» 140 000 treff pa Oria 17.4.18).
Dette var en utfordring, men likevel mener jeg at de artiklene som ble inkludert er representative
for a belyse problemstillingen til studien. Forskningsspgrsmalene bidro til a fokusere
utvelgelsesprosessen og store mengder artikler ble dermed ekskludert pa bakgrunn av at de ikke
bidro til & belyse forskningsspgrsmalene og dermed problemstillingen. At empirien faktisk
belyser problemstillingen som undersgkes, styrker validiteten til studien fordi studien da
undersgker det den har til hensikt & undersgke (Justesen & Mik- Meyer, 2010; Johannessen
m.fl., 2010). En annen utfordring og potensiell svakhet ved studien, er at jeg skriver oppgaven
alene. Dermed har jeg felgelig vurdert hvilke studier som skulle inkluderes og ekskluderes pa
egenhand. Ideelt sett burde det veere flere involvert i inkludering- og ekskluderingsprosessen,
slik at man sikrer at alle relevante funn blir inkludert og eventuelle svakheter og begrensninger

blir vurdert — som er med pa & ivareta studiens validitet. Til tross for at det pavirker studiens
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validitet at jeg har gjort dette alene, ma det tas i betraktning at dette er en masteroppgave, og
jeg anser det derimot som utenfor oppgavens omfang a leie inn eksterne personer for & bidra i
dette arbeidet.

Som forsker skal man — sa langt det lar seg gjgre — veere objektiv. Likevel vil man som regel —
I starre eller mindre grad — farges av det man leter etter. Dette er en svakhet ved forskning
generelt og dermed ogsa ved litteraturstudie — nemlig at de resultatene man gnsker & finne
«farger» deg. Som en fglge av dette kan man skape mening av studier som ikke var den
opprinnelige hensikten til studien. Det kan dermed hende man trekker slutninger og finner
sammenhenger i tidligere forskning pa steder der det egentlig ikke er noen sammenheng — kalt
forventningseffekt (Svartdal, 2016). Dette innebarer at man kan mistolke andres materiale og
vektlegge faktorer feil, pa bakgrunn av at man har visse forventinger til hva man skal finne
basert pa forskningsspgrsmal og problemstilling. Dette er dermed en systematisk skjevhet som
kan pavirke forskningen og dermed bidra til at resultatet blir misvisende (Svartdal, 2016). Ved
a veere bevisst denne feilkilden i datainnsamlingen, i tillegg til at oppgaven er basert pa et sapass
stort datautvalg, har jeg prevd a unnga systematiske skjevheter. Et stort utvalg minimerer
sannsynligheten for & trekke slutninger og finne sammenhenger der det egentlig ikke er
sammenheng. Grunnen til dette er fordi jeg gjennom et stort utvalg artikler kan sammenlikne
hva ulike forskere har gjort og skrevet, og dermed tilegne meg en forstaelse og kunnskap om
motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap som forhapentligvis reduserer
sjansen for & «finne ting» som ikke eksisterer og trekke feilaktige slutninger. I tillegg er et stort
utvalg med pa a styrke validiteten til studien, da flere artikler gker sannsynligheten for at jeg
undersgker det jeg har til hensikt & undersgke (Justesen & Mik- Meyer, 2010).

En litteraturstudie baserer seg pa forskning gjort av andre — og dermed andres tolkninger og
analyser. Dette er bade en utfordring og en svakhet ved litteraturstudie, da man ma stole pa at
eksisterende studier har ivaretatt blant annet den nevnte forventningseffekten, og andre
systematiske skjevheter som eksisterer i forskning. Det er derimot lite & gjere med dette, annet
enn a veere oppmerksom pa at dette er en svakhet ved a benytte litteraturstudie som metode, og
selv sgrge for & ivareta studiens validitet og reliabilitet. Nar det gjelder reliabilitet er det ikke
hensiktsmessig & snakke om reliabilitet i kvalitativ forskning pA samme mate som man gjar i
kvantitativ forskning. En av grunnene til dette er fordi i kvalitativ forskning er det forskeren

som er hovedinstrumentet, og siden ingen har samme erfaringsbakgrunn som meg, kan heller
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ingen andre gjere de samme tolkningene som jeg har gjort (Johannessen m.fl., 2010). Det er
dermed vanskelig for andre & gjare en eksakt kopi av studien min. Derimot kan reliabiliteten i
kvalitativ forskning ivaretas ved a gi leseren en apen og detaljert fremstilling av
fremgangsmaten for hele forskningsprosessen (Johannessen m.fl., 2010). Ved & benytte
«feature map», samt presise inklusjons- og eksklusjonskriterier — som spesifiserer hvordan og
hvorfor jeg har kommet frem til det datamaterialet jeg har gjort — er det mulig for andre a
gjennomfgre de samme sgkene som er gjennomfgrt, samt finne frem til artiklene som er
benyttet. «Feature map» og inklusjons- og eksklusjonskriteriene bidrar dermed til & ivareta
studiens reliabilitet, samt gke studiens transparens (Johannessen m.fl., 2010; Justesen & Mik-
Meyer, 2010).

| forhold til forskningen og litteraturen som eksisterer om endringsberedskap ma det nevnes at
det er en forsker som gar mye igjen, og det er Armenakis. Han har en medvirkende rolle i mer
eller mindre alle studier som er publisert — direkte eller indirekte — av de jeg har kartlagt. Dette
skiller endringsberedskapslitteraturen fra motstandslitteraturen, hvor det er flere forskere a
«velge mellom». Dette er sannsynligvis en konsekvens av at motstand mot
organisasjonsendring har eksistert lenger i forskningslitteraturen, og dermed er det flere som
har bidratt til dette feltet — i forhold til endringsberedskap. Dette mener jeg er en styrke ved
motstandsforskningen som mangler i endringsberedskapsforskningen, da det inneberer at man
— sannsynligvis — far mer kritiske blikk og innvendinger til forskningen og litteraturen om
motstand mot organisasjonsendring, enn man gjgr i forskningslitteraturen om

endringsberedskap.
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3. MOTSTAND MOT
ORGANISASJONSENDRING

| dette kapittelet skal jeg gjennomfgre en innholdsanalyse av forskningslitteraturen om
motstand mot organisasjonsendring som ble presentert i «feature map» i punkt 2.3.1. Det er
forskningsspgrsmalene som legger feringen for gjennomgangen og hvordan litteraturstudiet
presenteres i kapittelet. De fire forskningsspgrsmalene er «1) nar, hvor og til hvem kan de to
forskningstradisjonene spores tilbake til? Det vil si; hva kan sies & vaere det forskningsmessige
opphavet til motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap? 2) Fokuserer
forskningen om de to teoritradisjonene pa individniva, organisasjonsniva eller begge? Og i
hvilken grad har dette konsekvenser for endringsprosessen? 3) Hva fremheves i
forskningslitteraturen som bakgrunnen for og arsaker til at motstand mot organisasjonsendring
oppstar, og hva er bakgrunnen for og arsaker til at endringsheredskap skapes? 4) I hvilken fase
i endringsprosessen kan man — ifalge forskningslitteraturen — forvente a finne motstand mot
organisasjonsendring og endringsberedskap? Og hvordan pavirker denne tilstedevarelsen —

eventuelt fraveeret av de to fenomenene — endringsprosessen?».

Jeg kommer farst til & se pa det tidligste arbeidet om motstand mot organisasjonsendring hvor
blant annet Lewin, Argyris og Schon har satt sine spor. Her er det forskningssparsmal én som
blir redegjort for — og det forskningsmessige opphavet til motstand mot organisasjonsendring
blir dermed identifisert. Deretter tar jeg leseren gjennom forskningsspgrsmal to — som
omhandler hvorvidt forskningslitteraturen fokuserer pa individniva, organisasjonsniva eller
begge, og i hvilken grad dette har konsekvenser for endringsprosessen — ved & undersgke to
ulike forstaelser i forskningslitteraturen om motstand mot organisasjonsendring — nemlig Lewin
sin systemforstaelse, samt den mer moderne psykologiske forstaelsen. Her vil jeg ogsa gjare
rede for en flerdimensjonal oppfattelse av motstand mot organisasjonsendring. Etter dette vil
ulike arsaker til at det oppstar motstand mot organisasjonsendring bli redegjort for — det vil si
forskningsspgrsmal tre — far jeg diskuterer forskningsspersmal fire ved a undersgke to
tilneerminger til motstand mot organisasjonsendring som eksisterer i forskningslitteraturen —
kalt «demonisering» og «feiring» av motstand mot endring (Thomas & Hardy, 2011).
Auvslutningsvis analyserer jeg og trekker linjer mellom innsiktene som fremkommer, for & skape
en helhetlig sammenfatning av det som er presentert i kapittelet. Far jeg gar neermere inn pa de

fire forskningssparsmalene, starter jeg kapittelet med en kort presentasjon av motstand mot
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organisasjonsendring som inkluderer definisjoner av begrepet, samt en oversikt over

fremtredende forskere som vil prege kapittelet.

3.1 MOTSTAND MOT ORGANISASJONSENDRING

Motstand mot organisasjonsendring er kort fortalt en reaksjon pa en foreslatt endring — som
vanskeliggjer gjennomfaringen av et endringsforslag. Som regel kommer endringsforslaget fra
ledelsen og motstanden fra de ansatte. Dent og Goldberg (1999) undersgkte opprinnelsen til
motstand mot organisasjonsendring ved a blant annet studere ulike lzerebgker. De fant at det
var sveert fa som faktisk definerte motstand mot organisasjonsendring — en oppfattelse jeg ogsa
sitter igjen med etter & ha lest utallige artikler om temaet. Det finnes likevel flere definisjoner,
0g en er «negative tanker, falelser og atferd mot organisatoriske endringsinitiativ» (Erwin &
Garman, 2009, s. 51). En annen definisjon er «en tredimensjonal (negativ) holdning mot
endring, som inkluderer affektive, atferdsmessige og kognitive komponenters» (Oreg, 2006, s.
76). Sistnevnte definisjon representerer et mer moderne syn pd motstand mot

organisasjonsendring — noe som vil bli neermere belyst under punkt 3.3.2.

Det er flere personer som har veert og er viktige bidragsytere til forskningslitteraturen om
motstand mot organisasjonsendring. Av de tidligste bidragene kommer oppgaven spesielt til &
trekke frem arbeid av Kurt Lewin, men ogsa Chris Argyris og Donald Schon vil bli nevnt. Nar
det gjelder forskningslitteraturen av nyere dato er det noen forskere som gar mer igjen enn

andre. Blant disse kommer jeg spesielt til & se pa arbeid av Sandy Kristin Piderit og Shaul Oreg.

3.2 FORSKNINGSMESSIG OPPHAV

| denne delen av kapittelet er det forskningsspgrsmal én som vil bli nermere belyst. Det
omhandler nar, hvor og til hvem motstand mot organisasjonsendring kan spores tilbake til — det
vil si hva som kan sies & vaere det forskningsmessige opphavet til motstand mot

organisasjonsendring.

Etableringen av forskningsfeltet som fokuserer pa motstand mot organisasjonsendring
krediteres Kurt Lewin, men det er Coch og French (1948) som har det farste kjente publiserte
vitenskapelige arbeidet pa motstand mot endring i organisasjoner, med artikkelen «Overcoming
resistance to Change» (Coch & French, 1948). Studien fant sted pa en pysjamasfabrikk i

Virginia og hensikten med studien var a redusere motstand mot endring blant
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produksjonsmedarbeiderne pa foreslatte endringer i metode og arbeid pa fabrikken. Det hadde
tidligere blitt gjort flere forsgk pa a redusere motstanden blant medarbeiderne — uten hell. Coch
og French mente de kunne fa til en suksessfull reduksjon av motstanden mot endringene
gjennom deltakelse i gruppeprosedyrer. Selv om dette var startskuddet for motstandsbegrepet
bidro ikke studien i seg selv med sarlig innsikt, og senere forskere har ikke vaert nadig med
kritikken av studien til Coch og French (Bartlem & Locke, 1981; Gardner, 1977). Kritikken har
I hovedsak tatt for seg utformingen av forskningsdesignet og at funnene som ble gjort kan ha
kommet av forskjeller i eksperimentgruppene og kontrollgruppen — like mye som a vare et
resultat av deltakelse i endringsprosessen. Videre har studien blitt kritisert for & ikke ta hgyde

for andre mulige faktorer som kan ha pavirket resultatene i studien.

Mye av det som er skrevet om planlagt endring — som er den vanligste maten a tenke endring
pa — er eksplisitt eller implisitt basert pa teorier utviklet av Kurt Lewin (Jacobsen, 2012). Lewin
— en tysk- amerikansk psykolog som regnes som grunnleggeren av moderne sosialpsykologi —
var foregangsperson for praktisk anvendelse av psykologiske prinsipper i arbeidslivet (Cherry,
2017). Populariteten til temaet motstand mot endring kan man i stor grad takke arbeidet til
Lewin for (Dent & Goldberg, 1999). Hans forskning og litteratur om gruppedynamikk,
kraftfeltanalysen og andre bidrag til organisasjonsteorien skapte et rammeverk hvor motstand
mot endring naturlig passet inn (Dent & Goldberg, 1999). Lewin betraktet arbeid innenfor et
system av roller, holdninger, atferd og normer og mente at alle disse faktorene kunne vare arsak
til motstand. Han introduserte derfor motstand som et systemfenomen — en kraft som pavirker
ledere og ansatte likt — og som dermed kunne oppsta hvor som helst i systemet av roller, normer,
holdninger og atferd (Dent & Goldberg, 1999; Lewin, 1947). Som det vil bli belyst senere, er

dette veldig ulikt fra den forstaelse av motstand som etter hvert utviklet seg.

Utgangspunktet til Lewin var at alle individer og sosiale systemer har sterke tilbgyeligheter til
a sgke mot stabilitet — og dermed opprettholde status quo. Dette innebzrer blant annet & skape
forutsigbarhet i det man driver med. Lewin utviklet teorien om «sosiale kraftfelt» som bestar
av komponentene drivkrefter og motkrefter (Lewin, 1947). Drivkrefter er forhold som
paskynder endring, mens motkrefter er forhold som er rettet mot & opprettholde stabilitet. For
a fa til endring ma endringsagenter derfor prgve a gjare drivkreftene sterkere enn motkreftene,
ved a enten forsterke drivkreftene eller redusere motkreftene. For & fa til dette skisserer Lewin

det han kaller «endring gjennom tre steg»: opptining, bevegelse og nedfrysning (Lewin, 1947).

31



Lewin mente at en svekkelse av motkreftene eller en styrking av drivkreftene var pakrevd for a
produsere opptining og dermed starte en endring. Selv hevdet Lewin at en svekkelse av
motkreftene var mer effektivt enn a styrke drivkreftene (Lewin, 1947).

Chris Argyris og Donald Schon har ogsa satt sine signaturer pd og veert viktige for
forskningslitteraturen om motstand mot endring. Sammen forsket de pa individuell leering og
organisasjonslaring, og de har hatt viktige bidrag til var forstaelse av organisatorisk laering —
eksempelvis gjennom arbeidet deres om enkelkrets- og dobbelkretslaring. Argyris var aktiv i a
publisere bgker fra 1957 og helt frem til 2006. Han er blant annet kjent for banebrytende arbeid
om leerende organisasjoner og aksjonsforskning (Smith, 2013). Schon var en innflytelsesrik
amerikansk filosof som er mest kjent for teorier om laeringssystemer i organisasjon og
lokalsamfunn (Smith, 2011). Fra 1963 og frem til 1996 publiserte Schén mange beker og satt
preg pa forskningen. Argyris og Schon hevder at mennesker besitter psykologiske
forsvarsmekanismer som aktiveres nar noen prgver a endre dem (Jacobsen, 2012). Endring blir
saledes oppfattet som en trussel og noe man kan tape pa. | falge Argyris og Schon besitter alle
mennesker et sett grunnleggende verdier — som de kalte «bruksteorier» — som styrer mye av
atferden i endringsprosesser. Motstand mot organisasjonsendring vil vaere en naturlig reaksjon
ut fra de bruksteorier de fleste mennesker benytter, og dermed noe som ma handteres av
ledelsen for at organisasjonen skal kunne implementere vellykkede endringer (Jacobsen, 2012).

3.3 TRANSFORMASJONEN TIL MOTSTAND MOT ORGANISASIJONSENDRING

Forskningen om motstand mot organisasjonsendring har gjennomgatt en transformasjon siden
den farst ble etablert pa slutten av 1940- tallet. Det har skjedd mye i bade forskningslitteraturen
og forstaelsen av fenomenet. Denne utviklingen er veldig spennende & dykke ned i, da det har
utviklet seg en annen forstaelse av motstand mot organisasjonsendring, enn slik Lewin
opprinnelig la frem motstand mot endring. Dette innebarer blant annet at forskningslitteraturen
om motstand mot organisasjonsendring har fokusert pa bade organisasjonsniva og individniva.
Denne delen av kapittelet har dermed til hensikt & belyse forskningsspgrsmal to, som omhandler
hvorvidt forskningen om motstand mot endring har fokusert pa individ- og/eller

organisasjonsniva og i hvilken grad dette har konsekvenser for endringsprosessen.

Jeg kommer i denne delen til & se n&ermere pa utviklingen motstand mot organisasjonsendring

har gatt gjennom og hvordan blant annet Piderit og Oreg foreslar at man burde se pa motstand
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mot organisasjonsendring i dag. Piderit er en amerikansk forsker og professor som blant annet
har undersgkt rollen til individer i organisatoriske endringer og dynamikken i
organisasjonsendring (Hall, 2015). Oreg er lektor i organisatorisk atferd pa universitetet i
Jerusalem, og forsker blant annet pd a forstd og predikere individers respons pa

organisasjonsendring (The Hebrew University of Jerusalem, 2018).

3.3.1 Fra en systemforstaelse til en psykologisk forstaelse av motstand

Som nevnt introduserte Kurt Lewin en systemforstaelse av fenomenet motstand mot
organisasjonsendring. Forskningen som kom etter Lewin utviklet seg derimot i en retning som
behandlet motstand mot endring mer som et psykologisk fenomen enn som et systemfenomen
(Ford & Ford, 2009; Ford m.fl., 2008; Dent & Goldberg, 1999). Denne utviklingen i
forskningslitteraturen — som pa mange mater innebeerer at fokuset endret seg fra
organisasjonsniva til individniva — kan ha kommet av at betydningen til motstand mot endring
ble separert fra konteksten som Lewin opprinnelig opererte innenfor — det vil si at betydningen
endret seg, mens konteksten ble «forlatt» (Dent & Goldberg, 1999).

Ved a behandle motstand mot organisasjonsendring som et psykologisk fenomen lokaliseres
motstanden innen individet — altsd i det enkelte organisasjonsmedlem som er med i
endringsprosessen. Utsagnet & «overvinne motstand mot endring» indikerer — med
utgangspunkt i en psykologisk forstaelse — at kilden til problemet ene og alene er a finne hos
de ansatte. Dermed kan ledelsen bruke motstand som en «forklaring» pa utilfredsstillende
resultater av et endringsforsgk, og ledelsens oppgave blir saledes & overvinne motstanden (Ford
& Ford, 2009; Ford m.fl., 2008; Dent & Goldberg, 1999). Denne tankegangen er dermed veldig
forskjellig fra slik Lewin fremla motstand mot organisasjonsendring. P4 mange mater yter ikke
motstand som et psykologisk fenomen rettferdighet til Lewin sin forstaelse av motstand som et
systemfenomen (Dent & Goldberg, 1999). Ser man pa motstand mot endring som psykologisk
— personlig betinget — antar man at den er iboende i individet, istedenfor noe som kan oppsta

hvor som helst i en organisasjon — bade i struktur, kultur, ledelse, system og individ.

Dette skifte i forskningslitteraturen om forstaelsen av fenomenet farer til at motstand mot
organisasjonsendring er noe ledere tillegger ansatte, og noe som narmest alltid er upassende
for organisasjonen (Dent & Goldberg, 1999). | forskningslitteraturen om motstand mot

organisasjonsendring papekes det at det dominerende synet pa motstand mot endring er ensidig
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med et utelukkende fokus pa organisasjonsmedlemmene i endringen, og ikke pa de som driver
gjennom endringen — ofte kalt endringsagenter (Ford m.fl., 2008; Dent & Goldberg, 1999).
Studier om organisasjonsendring antar ofte implisitt at endringsagenter gjar det som er riktig
og passende i endringssituasjoner og at det er de ansatte som er problemet og skaper hindringer
(Dent & Goldberg, 1999). Endringsagentene blir dermed fremstilt som personer som handterer
motstanden til de ansatte, og ikke som personer som selv konstruerer og tar ansvar for egen
virkelighet. Dette kan legge til rette for en selvoppfyllende profeti; ledere skaper motstand mot
endring ved a forvente a finne motstand hos ansatte, og handler og planlegger dermed endringen
rundt at motstand vil oppsta (Choi & Ruona, 2011; Ford & Ford, 2009; Ford m.fl., 2008; Jansen,
2000). Til slutt vil en slik atferd fra lederne naermest uvegerlig fore til at det oppstar motstand
hos de ansatte (Ford m.fl., 2008; Dent & Goldberg, 1999). Hvis man ser pa motstand som en
selvoppfyllende profeti — langt pa vei vekket til live av ledere selv — kan man dermed i starre
grad flytte fokuset fra ansatte til ledere. Da er det ikke lenger organisasjonsmedlemmene som
er «hovedproblemet», men heller hvordan forventninger ledere har til en forestdende
endringsprosess, og hvordan de handler og legger frem endringen pa bakgrunn av sin egen

forstaelse.

Den fundamentale attribusjonsfeil er ogsa relevant a trekke inn her. Den fundamentale
attribusjonsfeil tilbyr en litt annen vinkling pa forklaringen av motstand mot endring, men
fremdeles innenfor en psykologisk forstaelse av fenomenet. Samtidig som den kan sies a veere
en annen forklaring pa motstand mot organisasjonsendring, vil jeg likevel hevde at den skaper
en «helgardering» for ledere i en endringsprosess. Den fundamentale attribusjonsfeil gar ut pa
at man gir mening til hendelser; man tillegger suksess til seg selv — det vil si interne egenskaper
— mens man tilskriver arsaker til fiasko til eksterne forhold — det vil si faktorer man ikke selv
kan styre (Ford & Ford, 2010; Ford & Ford, 2009; Ford m.fl., 2008; Piderit, 2000). Dette kan
sies a gjelde bade ledere og medarbeidere. Nar en organisasjonsendring ikke lykkes vil ledere
ha en tilbgyelighet til a tilskrive det til de ansatte — og den selvoppfyllende profetien er dermed
innfridd — mens de ansatte vil tilskrive fiaskoen til lederne — eksempelvis darlig planlegging
og/eller gjennomfaring — eller eksterne faktorer. Og omvendt; nar et endringsforsgk blir
vellykket vil bade ansatte og ledere tilskrive suksessen til seg selv — den selvoppfyllende
profetien oppstod ikke og ledere tar kreditten selv. Vi ser dermed at en forstaelse av motstand
mot organisasjonsendring som et psykologisk fenomen ikke er uten problemer i forhold til &

forklare fenomenet, og hvem som har «skylden».
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Ford m.fl. (2008) omtaler skiftet fra en systemforstaelse til en psykologisk forstaelse som en
endring i niva. | det legger de at man har gatt fra & veere opptatt av det overordnede og
organisatoriske til a vektlegge det interne og personlige hos individet. Dette innebarer at
ansvaret for motstanden skiftes fra faktorer endringsagenter har kontroll over — nemlig
systemiske faktorer — og over til karakteristikker og egenskaper ved organisasjonsmedlemmene
— som de ikke har kontroll over (Kotter & Schlesinger, 2008). Pa denne maten blir i stor grad
den virkelige arsaken til motstanden «skjult» — nemlig relasjonen, atferden og
kommunikasjonen mellom endringsagent og organisasjonsmedlemmer (Ford m.fl., 2008). Pa
grunn av det endrede fokuset — fra systemforstaelse til psykologisk forstaelse — er det flere
forskere som har foreslatt at uttrykket «motstand mot organisasjonsendring» — sann som
uttrykket har utviklet seg — burde «pensjoneres» (blant annet Oreg, 2006; Piderit, 2000; Dent
& Goldberg, 1999). Grunnen til at flere argumenterer for en «pensjonering» er fordi det hevdes
at motstand mot endring som fenomen har mistet verdien fra opprinnelsen, i tillegg til at
utviklingen av begrepet fremstiller en endringsprosess pa en feilaktig mate (Ford m.fl., 2008;
Piderit, 2000; Dent & Goldberg, 1999). Det er blant annet hevdet at organisasjonsmedlemmer
ikke ngdvendigvis utviser motstand mot endringen i seg selv, men heller mot konsekvensene av
endringen — eksempelvis tap av status, lann, arbeidsoppgaver eller det ukjente som venter etter
en endring (Oreg, 2006; Dent & Goldberg, 1999). Ved at ledere behandler motstand som noe
som utvises mot selve endringen — hvis dette ikke er tilfellet — vil gi et feilaktig syn pa motstand

mot organisasjonsendring og falgelig hvordan man forholder seg til den.

Piderit (2000) avdekket gjennom en gjennomgang av tidligere empirisk forskning tre ulike
vektlegginger i konseptualiseringen av motstand. Tidligere studier har sett pa motstand som en
kognitiv tilstand, som en emosjonell tilstand og som en atferd. Man har med andre ord hatt et
endimensjonalt fokus pa motstand mot organisasjonsendring hvor man har vektlagt én av
tilneermingene. Som en respons pa den tapte verdien til opprinnelsen av motstand mot
organisasjonsendring — og den nevnte «pensjoneringen» av begrepet — er det flere som foreslar
at motstand mot endring ma ses pa som en flerdimensjonal konstruksjon — en dynamikk blant
flere elementer — og ikke som en endimensjonal konstruksjon. En endimensjonal forstaelse av
motstand forenkler begrepet pa en urettmessig mate, ved a anta at hvordan folk handler under
en endring korresponderer fullstendig med hva de faler eller tenker om endringen (Oreg, 2006).
Piderit (2000) hevder at hvis man klarer a finne en mate a bringe konseptualiseringene som
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hittil har dominert motstandsforskningen sammen, burde man fa en dypere forstaelse av

hvordan organisasjonsmedlemmer responderer pa foreslatte organisatoriske endringer.

3.3.2 Flerdimensjonal oppfattelse av motstand mot organisasjonsendring

En konseptualisering av ansattes responser pa foreslatte organisatoriske endringer som en
flerdimensjonal oppfattelse, tilbyr oss et bredere syn pa matene ansatte kan respondere pa
endring (Oreg, 2006; Piderit, 2000), og gker sannsynligheten for a fange kompleksiteten til
motstand som fenomen (Oreg, 2006). Dette kan bidra til & gi oss en bedre forstaelse for

forholdet mellom motstand og dens forlgpere og konsekvenser (Oreg, 2006).

En flerdimensjonal oppfattelse av motstand inneberer at motstand oppfattes a besta av tre
komponenter: atferd, emosjon og kognisjon (Oreg, 2006; Piderit, 2000). Atferd viser til hvordan
involverte organisasjonsmedlemmer responderer pa endring, eksempelvis klager pa endring og
saboterer endring. Den kognitive komponenten viser til hva de ansatte tenker om endring,
eksempelvis mangel pa forpliktelse og negative evalueringer av endring. Mens den emosjonelle
komponenten vil si hva de faler om endring, eksempelvis opplevelser av emosjoner som angst,
sinne, frykt og engstelse (Erwin & Garman, 2009; Oreg, 2006; Piderit, 2000). Disse tre
komponentene er uavhengige av hverandre, men det vil i de fleste tilfeller veere
overensstemmelse mellom hva folk faler og tenker om endringen, og deres atferd i forhold til
den (Oreg, 2006). Likevel vil en separat konseptualisering av hver komponent apne opp for
muligheten til at individer kan ha ulik reaksjon innenfor og mellom hver komponent (Piderit,
2000).

Nar det gjelder ulik reaksjon innenfor en komponent — eksempelvis innen atferdskomponenten
— kan det komme til uttrykk ved at organisasjonsmedlemmet i utgangspunktet er imot den
foreslatte endringen, men pa grunn av usikkerhet pa hvordan ledelsen vil respondere pa
motstand og kritikk av endringsforsgket, har individet en atferd ovenfor kollegaer og ledere
som uttrykker at han/hun er med pa endringen og stiller seg positiv til den. Egentlig jobber
derimot personen hele tiden mot endringen — sakalt skjult motstand. Skjult motstand er
vanskelig a ta tak i for ledelsen nettopp fordi organisasjonsmedlemmer gjar dette «bak ryggen»
til ledelsen. Nar det gjelder ulik reaksjon mellom komponenter kan dette eksempelvis illustreres
ved at oppfatningen av endringen kan vaere mer positiv enn den emosjonelle responsen. Et

individ kan dermed tenke at endringen er god og ngdvendig, samtidig som de utviser sinne eller
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frustrasjon mot den samme endringen. Organisasjonsmedlemmer kan ogsa ha en intensjon om
a motsette seg endringen — som gar under den kognitive komponenten — mens atferden ikke
underbygger tanken (Piderit, 2000).

En slik oppfattelse av motstand legger til rette for at organisasjonsmedlemmers reaksjoner pa
endring kan endre seg over tid. Eksempelvis kan et informasjonsmgte med ledelsen om
endringen gjgre at organisasjonsmedlemmets kognitive vurdering av endringen skifter relativt
raskt fra negativt til positivt, mens den emosjonelle reaksjonen tar lenger tid — og krever mer
arbeid — & fa fra negativ til positiv (Piderit, 2000). Ved a vie oppmerksomhet til denne
utviklingen kan ledere fa nyttig informasjon om hvorvidt man vil lykkes med endringsinitiativet
(Piderit, 2000). En flerdimensjonal oppfattelse av motstand apner dermed opp for muligheten
for ambivalente reaksjoner pa endring (Piderit, 2000). Ulikhetene blant komponentene kan ogsa

pavirke hvilke arsaker man har til a reagere med motstand mot et foreslatt endringsinitiativ.

3.4 ARSAKER TIL MOTSTAND MOT ORGANISASIJONSENDRING

Av forskningslitteraturen fremgar det mange ulike grunner til at organisasjonsmedlemmer
utviser motstand mot endring (Kotter & Schlesinger, 2008). I denne delen av kapittelet kommer
jeg til & ga nermere inn pa arsakene og ta for meg forskningssparsmal tre — i forhold til hva
som fremheves i forskningslitteraturen som bakgrunnen for og arsaker til at motstand mot

organisasjonsendring oppstar.

Ved & vurdere mulige grunner til at ansatte som er delaktig i en endringsprosess yter motstand,
kan ledere veere proaktive og tenke ut passende mater a unnga og/eller overkomme motstand
pa (Kotter & Schlesinger, 2008). Noen arsaker til motstand som fremheves i
forskningslitteraturen omhandler utfallet av endringen, som eksempelvis at man er redd for a
miste makt eller noe av verdi som et resultat av endring, far nye arbeidsoppgaver eller at man
kan miste jobben. Andre grunner kan omhandle maten endringen implementeres pa — det vil si
selve endringsprosessen — eksempelvis kvaliteten pa kommunikasjonen, mengden informasjon
og tillit til de som skal gjennomfgre endringen. Dette indikerer at arsakene til motstand blant
annet kan grupperes i reaksjoner pa antesipert endringsutfall og reaksjoner pa

endringsprosessen.
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Som en fglge av at motstand i lang tid ble sett pa som en endimensjonal konstruksjon er det fa
som har skilt mellom motstandsreaksjoner til prosess og utfall (Oreg, 2006). Nar man derimot
har et flerdimensjonalt syn pa motstand kan det veare hensiktsmessig a gjore denne
distinksjonen. Grunnen til dette er fordi det kan forventes at motstand basert pa endringsutfall
i hovedsak vil involvere den emosjonelle og kognitive komponenten — det vil si folelsene og
tankene man har om endringen — mens motstand grunnet endringsprosessen i tillegg vil pavirke
atferdskomponenten — det vil si hvordan man reagerer pa en endring gjennom faktiske eller
intenderte handlinger i forbindelse med endring (Oreg, 2006). At organisasjonsmedlemmer kan

ha ulike reaksjoner pa endringsprosessen og endringsutfallet ble stgttet i Oreg (2006) sin studie.

Oreg (2006) gjennomfarte en studie hvor han skilte mellom motstand som en folge av
endringsutfall og motstand som en falge av endringsprosess. Variablene som ble undersgkt i
forhold til endringsutfall var makt og prestisje, jobbsikkerhet og indre belgnning. Variablene
som ble undersgkt i forhold til endringsprosess var tillit til ledelsen, sosial innflytelse og
informasjon om endringen. Tillit til ledelsen var den eneste variabelen som hadde signifikante
effekter pd alle motstandskomponentene — spesielt sterk var effekten pd den kognitive
komponenten. Det vil si at mangel pa tillit til ledelsen var sterkt relatert til rapporteringer fra
ansatte om en negativ evaluering av endringen, behovet for og verdien av den. Dette er i
overensstemmelse med Kotter og Schlesinger (2008) som trakk frem mangel pa tillit som en av
fire hovedarsaker til at ansatte utviser motstand mot foreslatte endringer. Et annet interessant
funn som Oreg (2006) gjorde var at sosial innflytelse — i tillegg til & veere signifikant korrelert
med atferdskomponenten — ogsa hadde et signifikant forhold med den emosjonelle
motstandskomponenten. Dette indikerer at organisasjonsmedlemmer som er omgitt av
kollegaer som uttrykker motstand mot endring har en tendens til & selv uttrykke mer negative
emosjoner og atferd mot endring, uten & ngdvendigvis ha noen negative tanker om endringen —
da studien ikke fant noen sammenheng med den kognitive komponenten i motstand mot
organisasjonsendring (Oreg, 2006).

En av utfallsvariablene som Oreg (2006) undersgkte var — som nevnt — makt og prestisje. Han
fant at trusler mot makt og prestisje var sterkest assosiert med kognitiv motstand — det vil si hva
organisasjonsmedlemmer tenker om endringen. Makt og prestisje er mer objektive grunner til
at man yter motstand mot et endringsforslag — og handler saledes mer om interesser som

utfordres og ikke ngdvendigvis om personlige og individuelle vurderinger som indre belgnning
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og tillit til ledelsen. Motstand kan vare forarsaket av at enkelte organisasjonsmedlemmer er
imot & miste innflytelsen man har i organisasjonen — som i mange tilfeller vil veere et utfall av
en endringsprosess. Dette skjer eksempelvis nar makt og innflytelse «rokkeres» om i
organisasjonen, som indikerer at maktbasene endrer seg (Jacobsen, 1998). Ansatte kan dermed
miste kontroll de har hatt over eksempelvis materielle ressurser som hvem som blir forfremmet
og ikke, da denne avgjarelsen flyttes til en annen stilling som en falge av endringen (Jacobsen,
1998). En av hovedgrunnene til at organisasjonsmedlemmer yter motstand som en fglge av tapt
makt er fordi makt kan gi handlingsrom, frihet og mulighet til & pavirke sin egen
arbeidssituasjon (Jacobsen, 1998). Dette indikerer at selv om organisasjonen som helhet vil dra
nytte av endringsforslaget, vil ikke ngdvendigvis alle organisasjonsmedlemmene fa personlige
fordeler og verdi av endringen (Jacobsen, 1998).

Det er videre gjort funn om at informasjon kan veere arsak til motstand mot endring (Erwin &
Garman, 2009; Ford m.fl., 2008; Kotter & Schlesinger, 2008; Oreg, 2006). Her er en naturlig
antagelse at desto mer informasjon organisasjonsmedlemmer far i forkant av et endringsforsgk,
desto mindre motstand vil de utvise. | studien til Oreg (2006) ble det derimot funnet at jo mer
informasjon organisasjonsmedlemmene fikk, desto mer motstand — pa atferdskomponenten og
den kognitive komponenten — ble det funnet i organisasjonen. Forholdet mellom informasjon
og motstand kan derfor argumenteres a vere avhengig av innholdet i informasjonen og
mengden informasjon (Oreg, 2006). Oppfattelsen av bade innhold og mengde er derimot veldig
subjektive starrelser, og det kan derfor vaere vanskelig for de som driver endringen &
tilfredsstille alle endringsdeltakernes preferanser, da noen vil gnske mye informasjon og andre

vil gnske mindre informasjon.

En annen utfordring i forhold til informasjon er at i mange tilfeller vil det veere store forskjeller
mellom informasjonen de ansatte og lederne sitter pa i forhold til nadvendigheten av og hvor
hensiktsmessig en endring er for organisasjonen. Hvis ledere kun deler en liten del av den
informasjonen de selv sitter pa i forhold til beslutningsgrunnlaget for endringen, kan dette skape
motstand hos de ansatte fordi de ikke sitter med den samme bakgrunnsinformasjonen og
forstaelsen for ngdvendigheten av en organisasjonsendring. Er situasjonen slik at
organisasjonsmedlemmene sitter pa annen informasjon som kan sies a vare mer presis i forhold
til situasjonen organisasjonen faktisk er i, kan det tenkes at motstand fra de ansatte pa ledelsen

sitt forslag er konstruktivt, da endringen som i utgangspunktet er foreslatt ikke ngdvendigvis er
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den mest hensiktsmessige for organisasjonen (Kotter & Schlesinger, 2008). Dette er det derimot
ikke mange ledere som vil innse, da de fleste har en iboende tanke om at all motstand er negativ
og utelukkende darlig for organisasjonen (f. eks Ford & Ford, 2009; Kotter & Schlesinger,
2008).

3.5 «DEMONISERING» OG «FEIRING» AV MOTSTAND MOT ENDRING

| denne siste delen av kapittelet er hensikten a belyse det fjerde og siste forskningssparsmalet,
som omhandler i hvilken fase av endringsprosessen — ifglge forskningslitteraturen — man kan
forvente & finne motstand mot organisasjonsendring og hvordan denne tilstedevaerelse —
eventuelt fravaeret — pavirker endringsprosessen. Det blir presentert to ulike tilneerminger som
finnes i forskningslitteraturen om motstand mot organisasjonsendring og hvordan disse to
tilneermingene pavirker endringsprosessen ulikt. Hvordan tilstedevearelse eller fraver av
motstand mot organisasjonsendring pavirker endringsprosessen vil dermed vare avhengig av

hvilken av de to tilneermingene man tar til motstand mot endring.

| dag er det bredt antatt at motstand mot organisasjonsendring er en viktig arsak til at det kan
vaere vanskelig & gjennomfgre endringsprosesser med planlagte og gnskede resultater
(Bouckenooghe, 2010; Ford & Ford, 2010; Gilley, McMillian & Gilley, 2009). Flere forskere
hevder til og med at motstand er hovedgrunnen til at organisatoriske endringsinitiativ ikke
lykkes (Ford & Ford, 2010; Erwin & Garman, 2009; Kotter & Schlesinger, 2008). I trad med
dette tenker man vanligvis pd motstand mot endring som noe negativt, men flere forskere (bl.a.
Stensaker & Haueng, 2016; Jacobsen, 2012; Thomas & Hardy, 2011; Ford & Ford, 2009; Ford
m.fl., 2008; Kotter & Schlesinger, 2008) mener at motstand ogsa kan bli sett pa som en verdifull
ressurs for organisasjoner i endring. Det er hevdet at motstand nesten utelukkende defineres fra
ledelsens perspektiv, og at konstruktive innspill fra ansatte blir «stemplet» som motstand fra
ledelsens side (Stensaker & Haueng, 2016). Dette kan fere til at ledelsen gar glipp av
konstruktive innspill og muligheter som kan forbedre endringsinitiativet. Dersom man tar
hagyde for innspill fra organisasjonsmedlemmer kan det gke rasjonaliteten i beslutningen ved at
flere alternativer og konsekvenser blir vurdert fgr man tar fatt pa selve endringen (Jacobsen,
2012). | trad med dette identifiserte Thomas og Hardy (2011) to tilnaerminger som har blitt
brukt i litteraturen om motstand mot endring, som de kaller for «demonisering» og «feiring» av

motstand mot organisasjonsendring.

40



«Demonisering» av motstand er den vanligste tilnermingen til motstand mot endring i
organisasjonslitteraturen (Thomas & Hardy, 2011; Ford m.fl., 2008; Dent & Goldberg, 1999).
Her ser man pa motstand som en patologi som hindrer forsgk pa a endre organisasjonen (Dent
& Goldberg, 1999). Motstand utgjer med andre ord et problem — skapt av de ansatte — som
ledelsen ma overvinne for & ha mulighet til & fa en vellykket endringsimplementering (Harvard
Business School gjengitt i Thomas & Hardy, 2011; Dent & Goldberg, 1999). Det er med andre
ord organisasjonsmedlemmene som ene og alene er problemet, og endringsagentene — som
regel ledelsen — blir favorisert og ma «rydde opp» i problemene som de ansatte skaper. Ved a
kalle reaksjonene til organisasjonsmedlemmene for motstand, blir det lett for endringsagentene
og avvise eventuelle innvendinger de ansatte matte ha i forhold til endringen (Piderit, 2000).
Det er derimot blitt hevdet at «demonisering» av motstand ikke har bidratt til en gunstig
handtering av endring og det argumenteres for at denne tankematen kan forstyrre suksessfull
endring, noe som stgttes av antall endringsforsgk som mislykkes (Thomas & Hardy, 2011; Dent
& Goldberg, 1999).

Som en konsekvens skriver Thomas og Hardy (2011) at forskere har argumentert for en annen
tilnserming. Det foreslas at det endringsagenter kaller for motstand faktisk kan representere nye
ideer for endring (Ford & Ford, 2009; Ford m.fl., 2008; Oreg, 2006; Piderit, 2000; Jacobsen,
1998). Dette arbeidet «feirer» motstand og argumenterer for at motstand spiller en viktig rolle
i suksessfull organisasjonsendring (Thomas & Hardy, 2011). Negative reaksjoner mot
endringen kan saledes vaere motivert av positive intensjoner og viser i utgangspunktet kun at
organisasjonsmedlemmene bryr seg om hva som skjer med organisasjonen sin (Piderit, 2000;
Jacobsen, 1998). Ved a se pa motstand som «feiring» vil rollen til endringsagentene ogsa endre
seg. Da handler ikke jobben deres utelukkende om & «overvinne» motstanden og behandle de
ansatte som problemer. Da blir jobben til endringsagentene i en mye stgrre grad & bruke
informasjonen og innspillene fra ansatte til & eventuelt forbedre endringsinitiativet. Motstand
er dermed ikke lenger en utelukkende dysfunksjonell handling, men handler heller om en
interaksjon mellom endringsagent og organisasjonsmedlemmer — hvor farstnevnte lager
meninger av reaksjonene til sistnevnte. Pa denne maten argumenteres det for at motstand kan —
til tross for & utfordre ledere og endringsagenter — fgre til bedre endringer (Ford & Ford, 2009;
Jacobsen, 1998). Dette gjelder derimot kun hvis man ser pa motstand som noe positivt, og ikke
utelukkende noe som gdelegger og «stikker kjepper i hjulene» pa endringen.
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Organisatoriske endringsinitiativ representerer sjelden en «vinn-vinn» situasjon for alle. Nar
man «demoniserer» motstand er meldingen til de ansatte klar: «ikke motsett deg!» (Thomas &
Hardy, 2011). Nar man derimot «feirer» motstand oppmuntres endringsdeltakerne til & yte
motstand, men de risikerer likevel & bli stemplet som motstandere av endringen, fordi de
utfordrer organisasjonens interesser. Dette setter de ansatte i en uheldig situasjon da de risikerer
a bli straffet uansett hvordan de tilneermer seg endringen (Thomas & Hardy, 2011). Dette
indikerer at det er endringsagentene som sitter med makten i forhold til hva som kalles motstand
og hva som kalles konstruktive innspill (Thomas & Hardy, 2011; Ford m.fl., 2008). Dette
underbygges av Ford m.fl. (2008) sin rekonstruksjon av motstand — som en reaksjon pa
forslaget om at begrepet burde «pensjoneres», da det ble hevdet at begrepet hadde mistet sin
verdi (Ford m.fl., 2008; Piderit, 2000; Dent & Goldberg, 1999). Rekonstruksjonen foreslo blant
annet & utvide motstand mot endring til & inkludere rollen til endringsagenten og dermed
relasjonen mellom endringsagent og endringsdeltaker (Ford m.fl., 2008). En implikasjon av
dette — som Ford m.fl. (2008) trekker frem — er at det interessante spgrsmalet i forhold til
motstand mot endring dermed ikke lenger er «hvorfor utviser endringsdeltakere motstand?»,
men heller «hvorfor kaller endringsagenter noen handlinger for motstand og andre ikke?». Dette
vil spesielt gjelde i de tilfellene hvor motstand blir sett pa som «demonisering». | de tilfellene
vil det — ut fra argumentasjonen over — vare ene og alene opp til endringsagentene hva som blir
ansett som motstand, noe som gir endringsagentene mer makt enn det som kan veare
hensiktsmessig. Dersom motstanden «feires» vil det ikke lenger vere like relevant hva
endringsagentene kaller motstand og ikke, da de i teorien skal ta til seg alle innspill i forhold til
endringen og bruke disse for a fa en enda bedre og mer konstruktiv endringsprosess. Hvorvidt
dette er tilfellet, er derimot et annet sparsmal.

3.6 OPPSUMMERING AV KAPITTELET

Gjennom innholdsanalysen av forskningslitteraturen om motstand mot organisasjonsendring,
har kapittelet belyst de fire forskningsspgrsmalene til studien: «1) nar, hvor og til hvem kan de
to forskningstradisjonene spores tilbake til? Det vil si; hva kan sies & veare det
forskningsmessige opphavet til motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap? 2)
Fokuserer forskningen om de to teoritradisjonene pa individniva, organisasjonsniva eller
begge? I hvilken grad har dette (nivaet) konsekvenser for endringsprosessen? 3) Hva fremheves
i forskningslitteraturen som bakgrunnen for og arsaker til at motstand mot

organisasjonsendring oppstar, og hva er bakgrunnen for og arsaker til at endringsberedskap
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skapes? 4) | hvilken fase i endringsprosessen kan man — ifglge forskningslitteraturen — forvente
a finne motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap? Og hvordan pavirker denne
tilstedeveerelsen — eventuelt fraveaeret av de to fenomenene — endringsprosessen?». Hvordan
forskningslitteraturen i en enda starre grad kan kobles til forskningsspgrsmalene vil bli diskutert

i den sammenliknende analysen i kapittel fem.

Som jeg har belyst i dette kapittelet har det veert en betydelig utvikling i forstaelsen av motstand
mot organisasjonsendring fra Lewin farst satte fenomenet pa dagsorden. Det har skjedd mye i
forskningslitteraturen om motstand mot organisasjonsendring, men likevel er det uklarheter nar
det gjelder svaret pa det mer praktiske spgrsmalet om hvordan organisasjonsforskere, ledere og
ansatte skal forholde seg til motstand i en endringsprosess. At motstand mot endring like mye
kan skyldes lederes forventninger som ansattes holdninger og atferd og hvorfor endringsagenter
kaller noen handlinger for motstand og andre ikke, mener jeg er noe forskere burde undersgke
naermere i praksis. Hvis det virkelig er sann at motstand mot organisasjonsendring i stor grad
er noe endringsledere «skaper», ma man jobbe med ledere sine holdninger i
organisasjonsendringer like mye som man hittil har fokusert pa ansattes holdninger. Blir ledere
bevisst pa at de kan veare en del av «problemet» kan man forhapentligvis klare & redusere
fremveksten av motstand mot organisasjonsendring. Den mer konstruktive forstaelsen av
motstand mot endring hvor man «feirer» motstanden vil ogsa — sannsynligvis — apne opp for
bade hyggeligere og mer konstruktive endringsprosesser hvor bade ledere og
organisasjonsmedlemmer fgler de er en del av det som skjer, og dermed skape samhgrighet og
fellesskap man gar glipp av dersom motstand mot endring utelukkende ses pa som noe negativt
og edeleggende.
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4. ENDRINGSBEREDSKAP

| dette kapittelet skal jeg gjennomfgre en innholdsanalyse av forskningslitteraturen om
endringsberedskap — basert pa studiens forskningsspgrsmal. Kapittelet starter med en
redegjarelse av forskningsspgrsmal én, hvor jeg gar inn pa bakgrunnen til endringsberedskap
og hvordan begrepet og denne forskningstradisjonen har vokst frem. Deretter redegjer jeg for
skillet mellom organisatorisk og individuell endringsberedskap, fer jeg gar nermere inn pa
hvilke komponenter endringsberedskap bestar av. Denne delen tar dermed for seg
forskningssparsmal to, i tillegg til at det fremkommer innsikter som belyser forskningsspgrsmal
fire — om hvilken fase i endringsprosessen man kan forvente a finne endringsheredskap og
hvordan tilstedeveerelse — eventuelt fraveeret — av endringsberedskap pavirker
endringsprosessen. Avslutningsvis diskuterer jeg forskningsspgrsmal tre — og til dels ogsa
forskningsspgrsmal fire — om hvordan man i denne litteraturen tenker at ledere kan skape
endringsberedskap i organisasjonen, far jeg oppsummerer det hele ved a trekke koblinger
mellom det som fremkommer i kapittelet. Hvordan forskningslitteraturen mer direkte henger
sammen med forskningsspgrsmalene, blir tydeligere i kapittel fem nar jeg systematisk
sammenlikner motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap. Far jeg gar nsermere
inn pa de fire forskningsspgrsmalene starter jeg kapittelet med en kort presentasjon av
endringsberedskap som inkluderer definisjoner av begrepet, samt en oversikt over fremtredende

personer i kapittelet.

4.1 ENDRINGSBEREDSKAP

A skape endringsberedskap har fatt stadig mer fokus i forskningslitteraturen om endring av
organisasjoner, hvor identifisering og reduksjon av motstand lenge har vert et hovedfokus
(Stevens, 2013). Sannsynligheten er sterre for at ansatte vil stette en endring de og
organisasjonen er klar og beredt for, enn en endring de ikke er klar for. For a gke
sannsynligheten for en vellykket endringsprosess anbefaler derfor Rafferty m.fl. (2013) a

undersgke endringsberedskapen far man implementerer en endring.

Den mest siterte definisjonen pa endringsberedskap er, ifalge Bouckenooghe (2010), et arbeid
av  Armenakis m.fl. (1993, s. 681). De definerte endringsberedskap som
«organisasjonsmedlemmers oppfatninger, holdninger og intensjoner angaende hvorvidt

endringer er ngdvendig og organisasjonens evne til & suksessfullt gjennomfgre endringene».
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Nar det gjelder forskningslitteraturen om endringsberedskap er det spesielt en forsker som gar
mye igjen — bade gjennom egne bidrag, men ogsa ved siteringer av andre forskere — og det er
Achilles Armenakis. Han er en amerikansk forsker som har publisert forskning pa
organisasjonsendring de siste 40 arene. De siste 25 arene har derimot forskningen i hovedsak

handlet om endringsberedskap og implementering av organisasjonsendring (EAWOP, 2017).

Selv om Armenakis m.fl. (1993) har den mest siterte definisjonen pa endringsberedskap, finnes
det ogsa flere andre definisjoner pa fenomenet. Disse er derimot i stor grad utledet med
bakgrunn i Armenakis m.fl. (1993) sin definisjon (Rafferty m.fl., 2013). Holt og Vardaman
(2013, s. 9) definerte endringsberedskap som «i hvilken grad de involverte er individuelt og
kollektivt klare, motivert og teknisk i stand til & utfare endringen». Weiner (2009, s. 1) definerte
endringsberedskap pa organisasjonsniva som «organisasjonsmedlemmers felles beslutning om
& implementere en endring (endringsforpliktelse) og deres delte oppfatning om den kollektive
kapasiteten til & gjennomfare endringen (endringsmestring)». Holt m.fl. (2007, s. 235) tar i sin
definisjon hgyde for at endringsberedskap i tillegg inneholder en affektiv komponent, og
definerte endringsberedskap som «i hvilken grad et individ eller flere individer er kognitivt og
emosjonelt tilbgyelige til & akseptere, omfavne og tilegne seg en bestemt plan for & malrettet

endre status quo».

Som man ser involverer endringsberedskap individers oppfatninger og holdninger om
organisasjonens kapasitet til & gjennomfare en suksessfull endring, i hvilken grad endringen er
ngdvendig og fordelene organisasjonen og ansatte oppnar fra endringen (Bouckenooghe, 2010;
Weiner, 2009; Holt m.fl., 2007; Armenakis m.fl., 1993). | all hovedsak handler dermed
endringsberedskap om & endre organisasjonsmedlemmer sin kognisjon. Det er derimot viktig &
merke seg at a skape endringsberedskap ogsa strekker seg utover individuell kognisjon, siden
endringsberedskap ogsa involverer sosial interaksjon mellom organisasjonsmedlemmer
(Armenakis m.fl., 1993). Jeg kommer tilbake til dette nar jeg gar neermere inn pa organisatorisk

og individuell endringsberedskap i punkt 4.3.

4.2 FORSKNINGSMESSIG OPPHAV
| denne delen av kapittelet kommer jeg til a redegjere for forskningsspgrsmal én som omhandler
nar, hvor og til hvem endringsberedskap kan spores tilbake til — med andre ord teoritradisjonen

sitt forskningsmessige opphav.
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Det var Eugene Jacobsen — en amerikansk professor i psykologi — som farst benyttet seg av
begrepet endringsberedskap i en artikkel fra 1957 som ble presentert pa en konferanse om
forebyggende og sosial psykiatri (Bouckenooghe, 2010; Holt m.fl, 2007; Bernerth, 2004).
Jacobsen nevnte i «forbifarten» at vektleggingen pa motstand mot endring i Coch og French
(1948) sin studie foreslar muligheten for en komplementar konstruksjon av endringsberedskap.
Videre uttalte han at selv om det er blitt lagt mye vekt pa motstand mot endring er det ingen
analyse av endringsberedskap og ingen utvidet diskusjon av suksessfulle endringer (Bernerth,
2004). Selv om utsagnet til Jacobsen (1957) ofte har blitt oversett, kan han ha veert den farste
til & foresla at det finnes en motsatt ende av motstand mot endring — n&ermere bestemt i form av
endringsberedskap (Bernerth, 2004). Dette indikerer dermed at Coch og French (1948) sin
studie faktisk var «startskuddet» for forskningslitteraturen om bade endringsberedskap og
motstand mot organisasjonsendring. Dette er meget interessant da det betyr at de to fenomenene
har det samme forskningsmessige opphavet. Dette kommer jeg tilbake til i neste kapittel, under

punkt 5.1, nar jeg systematisk sammenlikner de to fenomenene.

| utgangspunktet ble studier om individuell endringsberedskap publisert i helse, psykologi og
medisinsk litteratur (Stevens, 2013; Choi & Ruona, 2011). Studiene fokuserte som regel pa a
enten stoppe skadelig helseatferd som eksempelvis rgyking og narkotika, eller a fremme positiv
helseatferd som eksempelvis trening og ernaring (Choi & Ruona, 2011). I denne konteksten
var fokuset pa hvorvidt individet oppfattet en endring som ngdvendig og hvorvidt individet har
kapasitet til & gjennomga endringen — det var dermed dette individuell endringsberedskap
handlet om (Choi & Ruona, 2011). Det var derimot fgrst pa 1990- tallet at begrepet og
forstaelsen fikk sitt ordentlige gjennombrudd i organisasjonssammenheng med Armenakis m.fl.
(1993) sin artikkel. Nar man snakker om endringsberedskap i organisasjonssammenheng kreves
det ogsa en vurdering av kontekst (Jansen, 2000). Organisasjonsendring bryter opp i det faste
og forutsigbare til alle involverte, og for & kunne skape mening av en eventuell ny situasjon og
dens konsekvenser, er det viktig at de involverte far tilstrekkelig med informasjon og er aktive
i meningsdannelsen for & vurdere prosessen (Ford m.fl., 2008). Som et resultat av dette former
individet antakelser, forventninger og oppfatninger om endringen som kan omfatte individuell
endringsberedskap (Choi & Ruona, 2011). Forstaelsen av endringsberedskap i
organisasjonssammenheng skiller seg dermed ikke betydelig fra den forstaelsen som ble lagt til

grunn i de tidlige studiene innen helse, psykologi og medisin.
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Armenakis m.fl. (1993) skriver i sin artikkel at endringsberedskap «er den kognitive forlgperen
for atferd av enten motstand mot, eller stotte til et endringsforsgk» (s. 681-682). Videre hevder
de at frem til na (det vil si 1993) har endringsheredskap som regel blitt sett i sammenheng med
motstand, og da spesielt i forbindelse med mater & redusere motstand mot endring pa. Ved a
skille mellom motstand og endringsberedskap argumenterer Armenakis m.fl. (1993) for et mer
proaktivt og dynamisk syn pa endring, hvor endringsagentene blir sett pa som forbilder for
endring istedenfor at de skal overvake og lete etter tegn pa motstand (Bouckenooghe, 2010;
Armenakis & Harris, 2009).

Endringsberedskap er brukt for & beskrive individuell endringsberedskap som eksempelvis egen
mestringsevne, oppfattet organisatorisk endringsberedskap som eksempelvis tro pa
organisasjonens evne til & handtere endringen og den faktiske organisatoriske
endringsberedskapen som er organisasjonens evne til & implementere endring (Vakola, 2014;
Vakola, 2013). Nar ansatte oppfatter at organisasjonen er klar for endring, vil dette reflekteres
i atferden deres, som igjen vil pavirke organisasjonens faktiske endringsberedskap (Vakola,
2013). Individuell endringsberedskap, oppfattet organisatorisk endringsberedskap og faktisk

organisatorisk endringsberedskap pavirker dermed hverandre.

4.3 ORGANISATORISK OG INDIVIDUELL ENDRINGSBEREDSKAP
Forskningsspersmal to omhandler hvorvidt forskningen om endringsberedskap fokuserer pa
individniva, organisasjonsniva eller begge, og i hvilken grad dette har konsekvenser for

endringsprosessen. Det er dette som er fokuset i denne delen av kapittelet.

Nar det gjelder endringsberedskap kan man i forskningslitteraturen se at det skilles mellom
organisatorisk og individuell endringsberedskap — selv om dette skillet ikke alltid er like klart
da endringsberedskap blir brukt som felles «paraply» for bade den individuelle og
organisatoriske (Vakola, 2013). Selv om det eksisterer et skille, vil jeg likevel hevde at
hovedfokuset til forskningslitteraturen om endringsberedskap er opptatt av det individuelle
nivaet, og at det organisatoriske fokuset har kommet mer med studier de senere arene —
eksempelvis i studiene til Weiner (2009) og Vakola (2013). Dette understrekes av Rafferty m.fl.
(2013) som hevder at studier pa endringsberedskap i en overveldende stor grad har vert pa
individniva. En grunn til at hovedfokuset er pa individniva kan veere fordi det i flere studier blir

understreket at endringsberedskap pa individniva er avgjgrende for & fa organisatorisk
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endringsberedskap (eksempelvis Vakola, 2014; George & Jones, 2001). Samtidig vil
organisasjoner vere avhengig av et visst niva av endringsheredskap pa organisasjonsniva for a
fa en suksessfull endringsprosess og det er derfor naturlig at organisasjonsniva er et viktig

analyseniva.

Lewin (1947) introduserte endring gjennom tre steg bestaende av fasene opptining, bevegelse
og nedfrysning. Organisatorisk endringsberedskap er sett pa som liknende Lewin sitt konsept
av opptining (bl.a. Vakola, 2013; Choi & Ruona, 2011; Bouckenooghe, 2010; Weiner, 2009;
Armenakis m.fl., 1993). Opptining er fasen hvor organisasjoner innser behovet for endring og
hvor man begynner a skape en forstaelse hos de ansatte om a se viktigheten av endring. En
tilstand av endringsheredskap ma dermed etableres for & vere sikker pa at organisasjonen er i
stand til & ha en vellykket endringsprosess (Jones m.fl., 2005). Selv om forskere har
sammenliknet opptiningsfasen med endringsberedskap, kan det ogsa argumenteres for at
endringsberedskap er involvert i de to andre fasene — det vil si i bevegelse og nedfrysning.
Dersom endringsberedskap ikke er tilstede nar selve endringen skal implementeres (dvs.
bevegelse), er sannsynligheten stgrre for at ansatte ikke gjennomfarer endringen og faktisk
endrer atferd. Dersom ansatte ikke endrer atferd vil heller ikke organisasjonen klare & fa en
vellykket endring, og man vil ikke fa en vellykket nedfrysningsfase. Dette vil bli nermere
diskutert i punkt 5.4 — nar jeg systematisk sammenlikner endringsberedskap og motstand mot
organisasjonsendring. Organisasjonsmedlemmenes oppfatning av deres organisatoriske niva av
endringsberedskap vil derfor spille en stor rolle med tanke pa aksept og tilpasning til endringen,
samt selve gjennomfgringen av endringen og nedfrysningen av nye atferdsmater (Armenakis
m.fl., 1993).

Suksessfull endring blir dermed sett pa som avhengig av en viss grad av organisatorisk
endringsberedskap, som gker sannsynligheten for at organisasjonsmedlemmene stiller seg
positive til endring, de vil utgve en stagrre innsats og utholdenhet i forhold til endring, samt veere
mer samarbeidsvillige (Weiner, 2009). Organisatorisk endringsberedskap handler med andre
ord om at organisasjonen som helhet utvikler delte oppfatninger om endringen, organisasjonens
evne til & implementere den, samt verdien endringen vil ha for organisasjonen (Holt &
Vardaman, 2013; Rafferty m.fl., 2013; Vakola, 2013). | overensstemmelse med dette definerte
Weiner (2009, s. 2) i sin gjennomgang organisatorisk endringsberedskap som

«organisasjonsmedlemmenes endringsforpliktelse og endringsmestring i & implementere
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foreslatte organisatoriske endringer». Weiner (2009) sa dermed pa organisatorisk
endringsberedskap som en delt psykologisk tilstand hvor organisasjonsmedlemmer faler
forpliktelse til & implementere en organisatorisk endring og selvtillit i deres kollektive evne til
a klare a gjennomfgre endringen. En slik situasjon er sannsynlig & oppstd nar
organisasjonsmedlemmene ikke bare vil implementere endringen, men ogsa faler seg trygge pa
at de har ferdighetene som trengs for a fa en vellykket og effektiv implementeringsprosess
(Weiner, 2009). | tillegg til at organisatorisk endringsberedskap handler om
organisasjonsmedlemmenes  kollektive vurderinger, omhandler ogsd organisatorisk
endringsberedskap de mer konstante delene av en organisasjon. Det vil si organisasjonens
eksisterende mekanismer eller prosesser som kan oppmuntre eller forstyrre endring —
eksempelvis organisasjonens struktur og kultur — det vil si faktorer som eksisterer uavhengig

av hvilke individer som innehar de ulike posisjonene i organisasjonen (Vakola, 2013).

Organisatorisk endringsberedskap involverer derfor — blant annet — & overbevise alle involverte
individer — enten det er hele organisasjonen, en avdeling eller gruppe — om at en forestaende
endring er ngdvendig og hensiktsmessig for organisasjonen (Armenakis m.fl., 1993). For a
klare & gjare dette vellykket er det viktig at de som leder endringsprosessen er bevisst skillet
mellom individuell og organisatorisk endringsberedskap, i tillegg til hva som pavirker den
organisatoriske endringsberedskapen — som eksempelvis kontekst og organisasjonens formelle
struktur og kultur (Vakola, 2013; Armenakis m.fl., 1993). Individuell og organisatorisk
endringsberedskap skiller seg farst og fremst fra hverandre ved at organisatorisk
endringsberedskap baserer seg pa hvordan den kollektive infrastrukturen — kultur, ledelse,
kommunikasjon og struktur — faktisk er, mens individuell endringsberedskap handler om
individers oppfattelse av den kollektive infrastrukturen og at denne legger til rette for endring
(Vakola, 2013; Choi & Ruona, 2011; Holt m.fl., 2007; Armenakis m.fl., 1993).

Den individuelle endringsberedskapen  pavirker konstant den  organisatoriske
endringsberedskapen, noe som inneberer at organisasjoner vil ha store problemer med a
etablere en kollektiv endringsberedskap hvis det ikke eksisterer endringsberedskap pa
individniva (Vakola, 2013; Bouckenooghe, 2010; Armenakis m.fl., 1993). Samtidig pavirkes
den individuelle endringsberedskapen av interaksjoner endringsdeltakerne har med hverandre
og med endringsagentene (Bouckenooghe, 2010; Armenakis m.fl.,1993). Det er derfor
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avgjgrende at man tar hgyde for den sosiale interaksjonen organisasjoner bestar av, samt kraften

til grupper nar man skal etablere endringsberedskap.

Individuell endringsberedskap er dermed en kritisk suksessfaktor fordi «organisasjoner kun
endrer seg og handler gjennom sine medlemmer» (George & Jones, 2001, s. 420).
Organisatoriske endringer kan derfor ikke bli vellykket og effektivt implementert dersom
ansatte ikke er villige til & stette endringsinitiativet (Vakola, 2013). Et individ som er klar for
endring og som dermed har individuell endringsberedskap, er en som utviser en proaktiv og
positiv holdning til endring, og som statter endringsinitiativet (Vakola, 2014; Vakola, 2013). |
og med at reaksjoner pa endring er individuelt er det vanskelig a si pa forhand hvordan individer
vil reagere. For a legge til rette for individuell endringsberedskap er det derfor viktig at ledelsen
tar individuelle hensyn og behandler hvert individ unikt (Bateh m.fl., 2013). Hvordan
organisasjonsmedlemmer reagerer er blant annet avhengig av om individene oppfatter at
fordelene til endringen overstiger de forventede kostnadene ved endringen — bade personlig og
for organisasjonen som helhet (eksempel Vakola, 2014; Choi, 2011). Videre vil reaksjonen
pavirkes av mestringsevne, stgtte og oppfattet ngdvendighet av endringen (Holt m.fl., 2007;
Armenakis & Harris, 2002; Armenakis m.fl., 1993). Viktigheten av disse faktorene
underbygges av at de alle er ngkkelkomponenter i endringsberedskap.

4.4 KOMPONENTER | ENDRINGSBEREDSKAP

Pa samme mate som avsnittet over tok for seg forskningsspgrsmal to om hvorvidt forskningen
om endringsberedskap fokuserer pa individ- og/eller organisasjonsniva, samt i hvilken grad
dette har konsekvenser for endringsprosessen — fokuserer ogsa denne delen pa
forskningsspgrsmal to. I tillegg fremkommer det innsikter som belyser forskningsspgrsmal fire
som omhandler hvordan tilstedevaerelse og/eller fraveer av endringsberedskap pavirker
endringsprosessen. Hvordan alt dette henger sammen vil bli neermere diskutert i neste kapittel,
under 5.2 og 5.4 — nar jeg systematisk sammenlikner motstand mot organisasjonsendring og

endringsberedskap i forhold til forskningsspgrsmal to og fire.

Armenakis m.fl. (1993) identifisert to ngkkelkomponenter for endringsberedskap: 1) at
involverte aktgrer oppfatter at endring er ngdvendig og 2) at man oppfatter at

organisasjonsmedlemmene og organisasjonen som helhet har kapasitet til & gjennomga

endringen. Armenakis og Harris (2002) utvidet disse komponentene til a gjelde fem
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oppfatninger som de hevder ligger til grunn for og utgjer endringsberedskap (Holt & VVardaman,
2013; Rafferty m.fl., 2013; Armenakis, Bernerth, Pitts & Walker, 2007). Fgrst argumenterer
Armenakis og Harris (2002) for at en endringsbeskjed ma skape en falelse av avvik — eller en
oppfatning om at endring er ngdvendig. Dette kan eksempelvis demonstreres ved a
sammenlikne organisasjonens naveerende posisjon med en gnskelig sluttposisjon. | tillegg ma
organisasjonsmedlemmet oppleve at en foreslatt endring er en passende respons til situasjonen.
Dette inneberer en forutsetning om at individet ma se den foreslatte endringen som
hensiktsmessig i forhold til den aktuelle situasjonen. Videre argumenterer Armenakis og Harris
(2002) for at en endringsbeskjed ma skape en falelse av mestring som refererer til
organisasjonsmedlemmenes oppfattede evne til a implementere et endringsinitiativ. |
overensstemmelse med forventningsteori (eksempelvis Vroom, 1964), vil individer kun
motiveres til & gjennomfare en endring i den grad de har tro pa at de kan lykkes. Dersom de
ikke har tro pa at de kan lykkes vil man legge liten innsats i endringen (Holt & Vardaman,
2013). Den fjerde oppfatningen — stgtte — vurderer et individs oppfatning om at hans/hennes
organisasjon — som her viser til ledere og kolleger — er forpliktet til endringen og villige til &
bidra med nedvendige ressurser og informasjon. Denne oppfatningen bidrar til et individs
falelse av mestring om egen evne til & implementere endringen. Den siste oppfatningen — verdi
—handler om et individs evaluering av de fordeler eller kostnader en endring vil ha for individets
jobb. Dersom et individ ikke tror at endringen har fordeler som overstiger kostnader, er det
heller ikke sannsynlig at personen vil ha en positiv overordnet vurdering av endringsforslaget
og dermed utvikle endringsberedskap. Disse fem faktorene er senere blitt bekreftet via
empiriske studier (Holt m.fl., 2007; Armenakis & Harris, 2002).

| og med at det er disse faktorene organisatorisk endringsberedskap hevdes & besta av, er det
avgjarende at ledelsen klarer & mgte alle organisasjonsmedlemmene pa de ulike «kravene», for
a pa den maten skape endringsberedskap, og dermed gke sannsynligheten for en vellykket
endringsprosess.

4.5 HVORDAN SKAPE ENDRINGSBEREDSKAP?

| denne siste delen av kapittelet kommer jeg til & belyse forskningsspgrsmal tre som omhandler
hva forskningslitteraturen fremhever som bakgrunnen for og arsaker til at endringsberedskap

skapes. | tillegg vil jeg komme innom forskningsspersmal fire om hvordan tilstedevaerelse

52



og/eller fravaer av endringsberedskap — ifglge forskningslitteraturen — pavirker

endringsprosessen.

Endringsbeskjeden er den viktigste faktoren for & skape endringsberedskap hos en organisasjon
og dens medlemmer (Armenakis m.fl., 1993). Gjennom endringsbeskjeden som formidler
endringsforslaget og skaper falelser hos organisasjonsmedlemmene som resulterer i reaksjoner
mot endringen, pavirker lederne oppfatninger, holdninger og intensjoner — og til slutt atferden
til organisasjonsmedlemmene. Forhapentligvis resulterer det i en positiv og aktiv deltakelse fra
organisasjonsmedlemmene i endringsforsgket (Stevens, 2013; Armenakis & Harris, 2002;
Armenakis m.fl., 1993).

Armenakis m.fl. (1993) identifiserte tre formidlingsstrategier for endringsbeskjeden:
overbevisende kommunikasjon, aktiv deltakelse og synliggjering av ekstern informasjon
(Armenakis & Harris, 2002; Armenakis m.fl., 1993). Overbevisende kommunikasjon viser til
direkte kommunikasjon med endringsdeltakerne. Dette er en eksplisitt kilde til informasjon,
mens aktiv deltakelse er en mer indirekte formidling av endringsbeskjeden (Armenakis m.fl.,
1993). Aktiv deltakelse innebarer & involvere endringsdeltakerne i aktiviteter som bidrar til at
de selv oppdager ngdvendigheten av en endring. Dette er en fordelaktig mate a formidle et
budskap pa, da individer har en tendens til & stole mer pa informasjon man oppdager selv
(Armenakis m.fl., 1993). Synliggjering av informasjon vil si at man gjer synspunktene til andre
tilgjengelig. Det kan eksempelvis vaere hvis endringen er forarsaket av eksterne forhold — som
gkt konkurranse — at man «viser» dette til endringsdeltakerne. Bruk av flere kilder — og da
spesielt utenfor organisasjonen — kan vaere med pa & gke troverdigheten til endringsbeskjeden.
For & fa optimal uttelling ved bruk av disse strategiene er det avgjerende at strategiene tilpasses
situasjonen og tiden organisasjonen har tilgjengelig. Dersom det eksempelvis haster  fa i gang
en endringsprosess kan det veere mest hensiktsmessig a benytte en kombinasjon av
overbevisende kommunikasjon og synliggjering av informasjon. Har man derimot bedre tid vil

0gsa bruk av aktiv deltakelse vere sveert hensiktsmessig.

For & fa en vellykket formidling av endringsbeskjeden er det fordelaktig at personen som
formidler beskjeden spiller pa de fem komponentene i endringsberedskap. Dette inneberer at
endringsbeskjeden burde inkludere behovet for endringen og mestringsevnen til bade

organisasjonsmedlemmene og organisasjonen som helhet (Armenakis m.fl., 1993). Nar det
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gjelder behovet for endringen er det viktig for fremveksten av endringsberedskap at avviket
mellom navearende og gnsket situasjon kommer tydelig frem, samt at endringen som foreslas
formidles som hensiktsmessig for a oppna den gnskede — fremtidige — situasjonen. | forhold til
mestringsevnen er det viktig at endringslederen bygger opp de ansattes selvtillit og tro pa
gjennomfgringsevnen til hver enkelt og for organisasjonen som helhet (Armenakis m.fl., 1993).
Har endringsdeltakerne tro pa at endringen faller innenfor egen mestringskapasitet gker
sannsynligheten for at de vil stille seg positive til endringen (Bandura, 1982).

Effekten av endringsbeskjeden og maten den formidles pa, er avhenge av personen som
formidler den (Armenakis m.fl., 1993). Egenskaper som troverdighet, oppriktighet og
ekspertise er avgjerende for hvordan endringsdeltakerne tolker beskjeden. En fordelaktig
vurdering om endringslederen av endringsdeltakerne i forhold til disse egenskapene, vil vere
positivt for fremveksten av endringsberedskap. Det samme gjelder nar det gjgres en
uhensiktsmessig vurdering av egenskapene, som da kan hemme fremveksten av
endringsberedskap (Vakola, 2014; Armenakis m.fl., 1993). | ytterste konsekvens kan dette
resultere i at de intenderte resultatene uteblir og man kan fa et mislykket endringsforsgk
(Vakola, 2014).

| den grad endringslederen klarer & legge forholdene til rette for fremvekst av
endringsberedskap, vil hovedutfallet vaere en positiv holdning — inkludert jobbtilfredshet — og
sterk forpliktelse til endringen fra endringsdeltakerne (Rafferty m.fl., 2013). Huvis
organisasjonsmedlemmer i tillegg oppfatter at organisasjonen som helhet er klar for en endring,
vil dette reflekteres i atferden til de ansatte som da vil vaere enda sikrere pa implementeringen
av et endringsforsgk (Vakola, 2013). Dette vil i sin tur gke sannsynligheten for et vellykket
endringsforsgk, da endringsberedskap er en av de viktigste faktorene involvert i ansattes
innledende stotte til et endringsinitiativ (Stevens, 2013; Armenakis & Harris, 2009; Holt m.fl.,
2007; Armenakis m.fl., 1993).

4.6 OPPSUMMERING AV KAPITTELET

Gjennom innholdsanalysen av forskningslitteraturen om endringsberedskap, har kapittelet
belyst studiens fire forskningsspgrsmal: «1) nar, hvor og til hvem kan de to
forskningstradisjonene spores tilbake til? Det vil si; hva kan sies a veere det forskningsmessige

opphavet til motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap? 2) Fokuserer
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forskningen om de to teoritradisjonene pa individniva, organisasjonsniva eller begge? I hvilken
grad har dette (nivaet) konsekvenser for endringsprosessen? 3) Hva fremheves i
forskningslitteraturen som bakgrunnen for og arsaker til at motstand mot organisasjonsendring
oppstar, og hva er bakgrunnen for og arsaker til at endringsberedskap skapes? 4) I hvilken fase
i endringsprosessen kan man — ifalge forskningslitteraturen — forvente a finne motstand mot
organisasjonsendring og endringsberedskap? Og hvordan pavirker denne tilstedevearelsen —
eventuelt fravaeret av de to fenomenene — endringsprosessen?». En neermere diskusjon i forhold
til forskningsspersmalene vil presenteres i neste kapittel — nar jeg systematisk sammenlikner

endringsberedskap og motstand mot organisasjonsendring.

| forhold til forskningslitteraturen om motstand mot endring, kan forskningslitteraturen om
endringsberedskap virke som det rene glansbildet. Det er snakk om positive holdninger,
vellykkete prosesser og forngyde ansatte — en stor kontrast til mye av motstandslitteraturen. Jeg
har i denne delen av kapittelet gatt neermere inn pa hva endringsberedskap er, viktigheten av a
skape individuell endringsberedskap, hvilke komponenter som ma «tilfredsstilles» for
fremveksten av endringsberedskap, samt den kritiske rollen til endringsbeskjeden. Det er med
andre ord — med utgangspunkt i forskningslitteraturen — mye som skal stemme for at
organisatorisk endringsberedskap skapes. Det som er interessant a legge merke til er blant annet
betydningen til personen som formidler endringsbeskjeden. Har ikke denne personen — som
regel en i ledelsen — tillit hos de ansatte i organisasjonen, indikerer forskningslitteraturen at det
er minimal sannsynlighet for a skape endringsberedskap. I likhet med forskningslitteraturen om
motstand, kan man dermed flytte fokuset fra ansatte og over pa ledelsen i organisasjonen og
deres betydning for en vellykket endringsprosess. Det kan dermed se ut til at mye star og faller
pa hvordan ledelsen legger faringer for aktuelle endringer og hvorvidt de tilnzrmer seg

endringen sammen med de ansatte eller ikke.
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5. SAMMENLIKNENDE ANALYSE

Dette kapittelet bestar av en sammenliknende analyse om motstand mot organisasjonsendring
og endringsberedskap, og bygger pa innholdsanalysen av forskningslitteraturen om de to
teoritradisjonene — presentert i de to foregdende kapitlene. Pa samme mate som kapittel 3 og 4
er dette kapittelet ogsa bygd opp rundt de fire forskningssparsmalene til studien: «1) nar, hvor
og til hvem kan de to forskningstradisjonene spores tilbake til? Det vil si; hva kan sies & veere
det forskningsmessige opphavet til motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap?
2) Fokuserer forskningen om de to teoritradisjonene pa individniva, organisasjonsniva eller
begge? I hvilken grad har dette (nivaet) konsekvenser for endringsprosessen? 3) Hva fremheves
i forskningslitteraturen som bakgrunnen for og arsaker til at motstand mot
organisasjonsendring oppstar, og hva er bakgrunnen for og arsaker til at endringsberedskap
skapes? 4) | hvilken fase i endringsprosessen kan man — ifglge forskningslitteraturen — forvente
a finne motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap? Og hvordan pavirker denne
tilstedevaerelsen — eventuelt fravaeret av de to fenomenene — endringsprosessen?». Ved a
systematisk sammenlikne motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap med
utgangspunkt i forskningsspgrsmalene er hovedhensikten min med dette kapittelet a belyse
studiens problemstilling: «finnes det likheter, forskjeller og/eller overlapp mellom motstand
mot organisasjonsendring og endringsberedskap i forskningslitteraturen? Og; er det nye

innsikter & hente pa a se de to teoritradisjonene (mer) i sammenheng?».

For a oppsummere innholdsanalysen av forskningslitteraturen fra de to foregaende kapitelene
— far teoritradisjonene blir systematisk sammenliknet — presenteres tabell 3 pa side 58.
Hensikten med tabellen er & skape en oversikt over de to teoritradisjonene med utgangspunkt i

forskningsspgrsmalene.
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Endringsberedskap

Motstand mot organisasjonsendring

Definisjon - «Organisasjonsmedlemmers oppfatninger, holdninger | - «En tredimensjonal (negativ) holdning mot endring, som
og intensjoner angaende hvorvidt endringer er inkluderer affektive, atferdsmessige og kognitive komponenter»
ngdvendig og organisasjonens evne til & suksessfullt (Oreg, 2006).
gjennomfare endringene» (Armenakis m.fl., 1993).
Opphav - Kan spores tilbake til Coch & French sin studie fra - Coch & French sin studie fra 1948 var den fgrste studien som
1948 undersgkte motstand mot endring i en organisasjonskontekst.
- Begrepet endringsberedskap ble nevnt av Jacobsen - Lewin krediteres etableringen av forskningsfeltet motstand
farste gang i 1957. mot endring.
- Studier om endringsheredskap ble fgrst publisert i - Argyris & Schon har satt signaturer gjennom sin forskning om
helse, medisin og psykologisk litteratur. uttrykt teori og bruksteori.
- Forskningen pa endringsberedskap fikk ikke sitt store
«gjennombrudd» fer pa 1990- tallet.
Individniva, | - Individuell endringsberedskap viser til at individet ser | - Systemforstaelse av motstand mot organisasjonsendring
organisa- behovet for og stiller seg positiv til endring. handler om at motstand kan oppsta hvor som helst i en
sjonsniva - Organisatorisk endringsberedskap handler om organisasjon — i struktur, kultur, hos ledelsen og hos ansatte.
organisasjonsmedlemmers endringsforpliktelse og - Psykologisk forstaelse av motstand mot organisasjonsendring
endringsmestring og at de som kollektiv er klare for hevder derimot at motstanden er iboende i individet — rettere
endring, i tillegg til at struktur, rutiner og system bestemt i de ansatte.
tilrettelegger for endring - Flerdimensjonal oppfattelse av motstand mot
- Awvik fra gnsket situasjon, passende respons til organisasjonsendring bestdende av komponentene atferd,
situasjonen, stotte fra ledere og kollegaer, opplevd emosjon og kognisjon.
mestring og personlig verdi trekkes frem som
avgjerende for a skape endringsheredskap.
Arsak til og | - Endringsbeskjeden skaper endringsberedskap. - Kommunikasjon, informasjon, deltakelse og tillit
bakgrunnen | - Formidlingsstrategier for beskjeden og personen som | - Endring i organisasjonens maktbalanse
for formidler den er viktige faktorer som bygger opp under
endringsberedskapen.
Fase i - Oppstar ifglge forskningslitteraturen i - Oppstar i «bevegelse» og «nedfrysningsfasen». Det vil si at
endrings- «opptiningsfasen» av en endringsprosess. man kan forvente a finne motstand nar endringen skal
prosessen - Studier publisert de senere arene argumenterer implementeres og institusjonaliseres i organisasjonen.
derimot for at endringsheredskap burde ses pa som en
kontinuerlig tilstand i organisasjoner.
Pavirkning | - Tilstedeverelse vil pavirke endringsprosessen positivt | - Tilstedeveerelse og fravaer av motstand vil veare avhengig av
av tilstede- | og gke sannsynligheten for en effektiv, konstruktiv og om motstanden «demoniseres» eller «feires».
veerelse og | vellykket endringsprosess. - «Demonisering» hevdes i forskningslitteraturen a vare
fraveer pa - Fraveer kan fare til at endringsprosessen blir treigere, | @deleggende for endringsprosessen og redusere mulighetene for
endrings- og det kan redusere sannsynligheten for en vellykket en vellykket endringsprosess. Fraveer av motstand som
prosessen endringsprosess. demoniseres vil dermed veare positivt.

- «Feiring» trekkes i forskningslitteraturen frem som positivt for
endringsprosessen og kan potensielt gke sannsynligheten for en
vellykket endring. Fravaer av motstand som feires kan dermed
vere negativt.

Tabell 3. Oversikt over endringsheredskap og motstand mot organisasjonsendring med utgangspunkt i
forskningssparsmalene

Kapittelet starter med en sammenlikning av forskningsspgrsmal én som omhandler det

forskningsmessige opphavet til motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap.
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Deretter gar jeg naermere inn pa forskningsspgrsmal to som omhandler hvorvidt det er likheter,

forskijeller og/eller overlapp i forskningslitteraturen om de to teoritradisjonene nar det gjelder




fokuset pa individniva, organisasjonsniva eller begge, og i hvilken grad dette pavirker
endringsprosessen. Etter det gar jeg over til & diskutere og undersgke eventuelle forskijeller,
likheter og overlapp i forskningsspgrsmal tre — som omhandler hva som fremheves i
forskningslitteraturen som arsaker til og bakgrunnen for at motstand mot organisasjonsendring
oppstar og endringsheredskap skapes. Deretter diskuterer jeg det siste forskningsspgrsmalet til
oppgaven, som omhandler nar man kan forvente a finne motstand mot organisasjonsendring og
endringsberedskap i endringsprosesser, og hvordan denne tilstedeveerelse og/eller fraveret
pavirker endringsprosesser. Avslutningsvis presenteres en kort oppsummering av den

systematiske sammenlikningen som gjares i kapittelet.

5.1 DET FORSKNINGSMESSIGE OPPHAVET

| den farste delen av sammenlikningen av motstand mot organisasjonsendring 0g
endringsberedskap har jeg til hensikt & belyse og diskutere det farste forskningsspgrsmalet som
handler om det forskningsmessige opphavet til de to teoritradisjonene, og hvorvidt det er

forskjeller, likheter og/eller overlapp mellom dem.

Som det fremkom av innholdsanalysen om motstand mot organisasjonsendring og
endringsberedskap ble studien til Coch og French (1948) trukket frem som «startskuddet» for
forskningen om begge fenomenene. Studien til Coch og French (1948) har dermed hatt
betydelig pavirkning pa senere forskning — spesielt pa motstandsforskningen. |
motstandslitteraturen nevnes studien hyppig (f. eks Thomas & Hardy, 2011; Bouckenooghe,
2010; Piderit, 2000; Dent & Goldberg, 1999) nar starten pa forskningen om motstand mot
organisasjonsendring diskuteres, selv om det er Kurt Lewin som har fatt kreditten for
etableringen av forskningsfeltet. Thomas og Hardy (2011) viser til Coch og French (1948) sin
studie i forbindelse med «demonisering» av motstand, hvor de skriver at studien var designet
for & undersgke hvorfor individer motsetter seg endring sa sterkt og hva som kan gjares for a
overkomme slik motstand. Dent og Goldberg (1999) henviser pa sin side til Coch og French
sin studie i langt mer positive termer, hvor de skriver at studien peker pa viktigheten av

deltakelse for involverte ansatte i en endringsprosess.

Nar det gjelder forskningslitteraturen om endringsberedskap er det ikke like mange som trekker
frem studien til Coch og French (1948) og peker pa at denne har hatt betydning for forskningen

om endringsberedskap. Sa langt jeg har kunnskap om, har Jacobsen (1957), Armenakis m.fl.
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(1993) og Holt m.fl. (2007) vist til Coch og French (1948) sin studie i sine artikler. Jacobsen
(1957) uttalte blant annet at endringsberedskap er en motsats til motstand mot
organisasjonsendring  (Bernerth, 2004). Jacobsen (1957) sine kommentarer om
endringsberedskap i sammenheng med Coch og French (1948) sin studie nevnes derimot ikke
svaert ofte (Bernerth, 2004). Nar det gjelder Armenakis m.fl. (1993) skriver de blant annet at
studien til Coch og French (1948) som de omtaler som «tradisjonelt beskrevet som et
eksperiment for & redusere motstand mot endring» (s. 683), demonstrerte verdien av a tillate
organisasjonsmedlemmer & delta i endringsforsgk. Videre trekker Armenakis m.fl. (1993)
koblinger mellom studien til Coch og French (1948) og endringsberedskap ved a si at studien
til Coch og French eksemplifiserte at det a skape endringsberedskap involverer proaktive forsgk
fra endringsagenten i & pavirke organisasjonsmedlemmenes holdninger, oppfatninger,
intensjoner og til slutt atferden deres. | Holt m.fl. (2007) sin artikkel trekker de blant annet fram
at studien til Coch og French (1948) demonstrerte effekten ulike former for deltakelse hadde

pa produktivitet og tilfredshet til arbeiderne i tider med endring.

Forskningen om motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap har dermed
fremhevet ulike «deler» av studien til Coch og French (1948) — avhengig av vinklingen de
gnsker 4 ta pa sin egen studie. Det som er interessant a legge merke til er at Dent og Goldberg
(1999) trekker frem deltakelsesaspektet fra Coch og French i sin egen studie, noe jeg antar
henger sammen med at tilnermingen de tar til motstand mot endring er «feiring» og dermed
anser de motstand som noe konstruktivt og potensielt positivt for endringsprosessen. Dette er
relativt overlappende med det Armenakis m.fl. (1993) og Holt m.fl. (2007) vektlegger fra
studien til Coch og French (1948) i forbindelse med endringsberedskap. Uavhengig av
koblingene mellom Coch og French sin studie og litteraturen om henholdsvis motstand mot
organisasjonsendring og endringsberedskap, bunner denne sammenhengen ut i at motstand mot

organisasjonsendring og endringsberedskap faktisk kan spores tilbake til det samme studie.

Hva som derimot skjedde etter studien til Coch og French (1948) med tanke pa utviklingen til
motstandsforskningen og forskningen pa endringsberedskap er spennende da motstand som
forskningsfelt har eksistert siden Coch og French sin studie, mens det tok 10 ar fer Jacobsen
trakk linjer fra studien og til endringsberedskap. Etter Jacobsen (1957) sin artikkel tok det
ytterligere nesten 40 ar for orienteringen mot endringsberedskap virkelig fikk sitt store

«gjennombrudd», med Armenakis m.fl. sin artikkel i 1993. Et spennende spgrsmal her er da —
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med bakgrunn i det som er nevnt over — om endringsberedskap som forskningsfelt faktisk
vokste frem som en respons pa de manglende effektene av a fokusere pa motstand mot endring
i endringsprosesser, og «behandle» denne motstanden for a fa vellykkede endringsprosesser —
tatt i betraktning hvor mange endringsprosesser som ikke lykkes. Eller vokste feltet frem

uavhengig av motstandsforskningen?

5.2 ORGANISASJONSNIVA VS. INDIVIDNIVA OG KONSEKVENSER FOR
ENDRINGSPROSESSEN

Det andre forskningsspgrsmalet til studien — som er hovedfokuset i denne delen av kapittelet —
handler om hvorvidt forskningslitteraturen om motstand mot organisasjonsendring og
endringsberedskap fokuserer pa individniva, organisasjonsniva eller begge og i hvilken grad
dette har konsekvenser for endringsprosessen. | denne delen av kapittelet er jeg ute etter & belyse
dette og diskutere hvorvidt det er forskjeller, likheter og/eller overlapp mellom de to
teoritradisjonene i forhold til forskningsspgrsmalet. Jeg har delt denne delen inn i tre
underdeler. Den farste diskuterer forskijeller, likheter og/eller overlapp nar det gjelder hvorvidt
forskningslitteraturen om de to fenomenene vektlegger organisasjonsniva, og i hvilken grad
dette har konsekvenser for endringsprosessen. | den andre delen diskuterer jeg forskjeller,
likheter og/eller overlapp nar det gjelder hvorvidt forskningslitteraturen vektlegger individniva,
og i hvilken grad dette har konsekvenser for endringsprosessen. Den tredje og siste delen

presenteres oppsummerende innsikter som fremkommer i denne delen av kapittelet.

5.2.1 Organisasjonsniva og konsekvenser for endringsprosessen

Forskningslitteraturen om motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap har begge
fokusert pa organisasjonsnivd, men jeg vil likevel hevde at hovedfokuset il
forskningslitteraturene er pa individniva. Hvorfor jeg hevder dette kommer jeg tilbake til under

punkt 5.2.2, nar jeg diskuterer fokuset pa individniva naermere.

Organisasjonsniva handler om noe mer og noe som gar utover individene som utgjar
organisasjonen. Det handler om helheten i en organisasjon — og ikke kun om én del av det som
utgjer organisasjoner. Dette innebeerer — for bade motstand mot organisasjonsendring og
endringsberedskap — at begge fenomenene eksisterer relativt uavhengig av hvilke individer som
innehar de ulike stillingene i organisasjonen. Organisasjonsniva viser saledes til de eksisterende

mekanismer i en organisasjon som kan bygge opp under eller forstyrre endringsforsgk —
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eksempelvis organisasjonens rutiner, struktur og kommunikasjon (Vakola, 2013; Choi &
Ruona, 2011).

| overensstemmelse med dette kan det argumenteres for at Lewin (1947) sin systemforstaelse
av motstand mot organisasjonsendring har likhetstrekk med organisatorisk endringsberedskap.
Grunnen til dette er fordi Lewin (1947) sin systemforstaelse handler om at motstand mot
endring kan oppsta hvor som helst i hele organisasjonen; i strukturen, kulturen, hos ledelsen og
hos de ansatte. Alle deler av en organisasjon kan dermed bli utsatt for motstand mot den
foreslatte endringen. P4 samme mate handler organisatorisk endringsberedskap om at hele
organisasjonen er klar for endring; strukturen og kulturen legger til rette for endring, ledere vil
ha endringer og kommuniserer dette tydelig, og de ansatte — som et kollektiv — er beredt og i
stand til & gjennomgd en endring. Dette henger samme med at den organisatoriske
endringsberedskapen i stor grad handler om organisasjonen — eksempelvis kulturen, strukturen

og rutinene — og ikke utelukkende om individene som utgjgr organisasjonen.

Et viktig poeng her er at hvert organisasjonsmedlems individuelle endringsberedskap ikke
trenger a veere pa samme niva, selv om organisasjonen opplever en kollektiv endringsberedskap
(Rafferty m.fl., 2013). Det vil si at Pia og Knut kan oppleve en hgy grad av endringsberedskap
— eksempelvis som en fglge av at de har en personlighet som gjer at de synes endring er
spennende — mens Kari og Ola er mer skeptiske til det som er nytt, og er som en fglge av dette
ikke endringsberedt i like stor grad som Pia og Knut. Legger man derimot den individuelle
endringsberedskapen til Pia, Knut, Kari og Ola sammen, vil organisasjonen likevel har en
relativt hgy kollektiv endringsberedskap — tatt i betraktning at systemet legger til rette for
endring. At den organisatoriske endringsberedskapen kan veere hgyere enn hvert individs
individuelle endringsberedskap innebaerer blant annet at ved & kun male den individuelle
endringsberedskapen far en eventuell endring kan man fa et feilaktig bilde av organisasjonens
endringsberedskap — da den som regel vil vere forskjellig fra den individuelle
endringsberedskapen. Det er derfor viktig at organisasjoner maler endringsberedskap pa alle
nivaer far de iverksetter en implementering, for a ha et sa riktig bilde som overhodet mulig av
hvordan det egentlig star til i organisasjonen — og dermed hvor sannsynlig det er med en

vellykket implementering (Rafferty m.fl., 2013).
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Nar det gjelder konsekvenser for endringsprosessen at fokuset er pa organisasjonsniva, er
hovedkonsekvensen at motstanden og endringsberedskapen kan eksistere overalt i
organisasjonen. | hvilken grad man opplever motstand og endringsberedskap handler dermed
ikke om individene i organisasjonen, men om organisasjonen som sadan og hvorvidt
organisasjonen har bygd opp en endringsberedskap i eksempelvis organisasjonens rutiner, og
lagt til rette for endring i den formelle strukturen sann at dette ikke hindrer et endringsforsgk
ved at strukturen yter motstand. At man har en kultur og struktur som legger til rette for endring
og rutiner som underbygger dette, er avgjerende for a fa vellykkede endringsprosesser — sett fra
et organisatorisk niva. Hvorvidt man da opplever motstand mot endringen og
endringsberedskap er avhengig av hvordan organisasjonen er forberedt og tilrettelagt for

endring uavhengig av individene som innehar de ulike stillingene.

5.2.2 Individniva og konsekvenser for endringsprosessen

Individniva skiller seg fra organisatorisk niva ved at det — naturlig nok — er individet som er i
sentrum. Undersgker man motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap med fokus
pa individniva har man et langt pa vei psykologisk syn pa de to fenomenene — siden det er snakk
om individets motstand mot endring og individets endringsberedskap. Bade
forskningslitteraturen om motstand mot organisasjonsendring og om endringsberedskap har et
stort fokus pa individniva. Jeg hevder som sagt at hovedfokuset til forskningslitteraturen om de
to teoritradisjonene er individniva, noe som er i overensstemmelse med Rafferty m.fl. (2013).
Grunnen til at jeg mener dette er fordi mesteparten av studiene — sa langt jeg har avdekket —

som er gjort fokuserer pa individet og hvordan de pavirker organisasjonens endringsprosesser.

Det kan argumenteres for at den psykologiske oppfatningen av motstand mot
organisasjonsendring har likhetstrekk med individuell endringsberedskap. En grunn til dette er
fordi den psykologiske forstaelsen er personlig betinget — man antar at motstanden er iboende
i individet — og at kilden til problemet ene og alene er hos de ansatte. Dette innebarer at hvorvidt
man reagerer med motstand i stor grad er avhengig av personlighet, og kan eksempelvis
uttrykkes ved at Per og Mons — som jobber i samme avdeling, med de samme oppgavene — far
beskjed om at de far endrede arbeidsoppgaver og ny leder. Per reagerer med motstand pa denne
beskjeden, da han ikke liker det som er nytt og for han uforutsigbart, mens Mons liker at det er
litt «action» og gleder seg dermed stort over endringen. Denne forstaelsen av motstand mot

endring — langt pa vei psykologisk betinget — er liknende den individuelle endringsberedskapen

63



som handler om organisasjonsmedlemmers oppfattelse av egen og organisatorisk
endringsberedskap, samt selvtillit i egen mestringsevne. Grunnen til at dette likner pa den
psykologiske forstaelsen av motstand mot organisasjonsendring er i hovedsak fordi det handler
om individet og hans/hennes tanker, falelser og atferd om en forestadende endring. Med andre
ord handler bade den psykologiske forstaelsen av motstand og individuell endringsberedskap i

hovedsak om det bestemte organisasjonsmedlemmet i endringsprosessen.

Ngkkelkomponentene som — i forskningslitteraturen — hevdes a utgjere endringsberedskap og
den flerdimensjonale oppfattelsen av motstand mot organisasjonsendring fokuserer ogsa pa
individniva. De fem ngkkelkomponentene i endringsberedskap er avvik fra gnsket situasjon,
passende respons til situasjonen, opplevd mestring, personlig verdi og opplevd statte fra ledere
og kollegaer (Armenakis & Harris, 2002). Dette er alle faktorer som fokuserer pa individet, og
hans/hennes tanker, falelser, atferd og oppfattelser om situasjonen — pa lik linje med den
flerdimensjonale oppfattelsen av motstand som bestar av komponentene kognisjon, affekt og
atferd (Oreg, 2006; Piderit, 2000). At det som i forskningslitteraturen fremheves som innholdet
i fenomenene er fokusert pa individnivd underbygger min pastand om at hovedfokuset i

forskningslitteraturen er pa nettopp individniva.

Nar det gjelder ngkkelkomponentene og den flerdimensjonale oppfattelsen hevder jeg de har
likhetstrekk med hverandre og inneberer til dels overlappende innsikter, og man kan derfor se
dem i sammenheng. Figur 1 pa side 65, illustrerer hvordan komponentene i den
flerdimensjonale oppfattelsen av motstand mot organisasjonsendring og ngkkelkomponentene
i endringsberedskap potensielt kan henge sammen.
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Flerdimensjonal oppfattelse av

Nokkelkomponenter i
motstand mot

endringsheredskap
arganisasjonsendring

Kognitiv komponent . _y|  Awvik fra ensket situasjon

. T
Y Passende respons til
situasjonen

Atferdskomponent l«——»| Stotte fra ledere og kollegaer

Opplevd mestring

Emosjonskomponent — Personlig verdi

Figur 1. Potensiell sammenheng mellom komponentene i den flerdimensjonale oppfattelsen av motstand mot
endring og ngkkelkomponenter i endringsberedskap, hvor lik farge representerer likhet og overlapp pa tvers av
teoritradisjonene.

Essensen her er at komponentene som forskningslitteraturen hevder motstand mot
organisasjonsendring og endringsberedskap bestar av, i bunn og grunn kan hevdes & veere de
samme — men de formidles i ulik «innpakning». Den ulike «innpakningen» er naturlig tatt i
betraktning at forskningslitteraturen fremstiller motstand mot organisasjonsendring som en
reaksjon som reflektere negative tanker, fglelser og handlinger, som i utgangspunktet hemmer
et endringsforslag og endringsberedskap som en forfase bestaende av positive oppfattelser, som

i utgangspunktet fremmer endring.

«Skreller» man derimot bort dette «skallet» vil man se at komponentene i bunn og grunn
handler om det samme. Som figur 1 pa side 65 illustrerer hevder jeg at den kognitive
komponenten i utgangspunktet har likhetstrekk med avvik fra gnsket situasjon og passende
respons til situasjonen. Disse tre komponentene handler alle om hva organisasjonsmedlemmene
tenker i forhold til endringen og det som foreslas. Nar det gjelder atferdskomponenten og statte
fra ledere og kolleger handler disse komponentene i bunn og grunn om hvordan man oppferer
seg i forhold til en endring og hvordan man opplever at andre oppfarer seg i forhold til endring.
De siste komponentene som er emosjon, opplevd mestring og personlig verdi handler i det store

og det hele om falelser i forhold til seg selv og i forhold til endringen. Dermed ser vi at det som
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kan kalles for innholdet i motstand mot endring og endringsberedskap med utgangspunkt i

forskningslitteraturen, faktisk er likt pa tvers av teoritradisjonene.

Nar jeg er inne pa den flerdimensjonale oppfattelsen av motstand mot organisasjonsendring, vil
jeg papeke en observasjon som er interessant a fa med seg. Innenfor endringsberedskap har
forskere de senere arene begynt & snakke om at man ma se endringsheredskap i lys av en
flerdimensjonal oppfattelse — da det hevdes at en slik oppfattelse vil gi et mer nyansert og riktig
bilde av endringsheredskap. Sa langt min kunnskap rekker var det Holt m.fl. (2007) som farst
inkluderte et emosjonelt aspekt i endringsberedskap — i tillegg til det kognitive og
atferdsmessige som alltid har veert en del av fenomenet. Dette har Rafferty m.fl. (2013)
problematisert i sin artikkel, hvor de blant annet skriver at mangelen pa oppmerksomhet rundt
det emosjonelle aspektet til endringsberedskap er en stor svakhet ved forskningen pa
endringsberedskap. Rafferty m.fl. (2013) underbygger vektleggingen pa det emosjonelle
aspektet i endringsberedskap ved a si at hvorvidt et individ vil oppleve endringsheredskap blant
annet er avhengig av organisasjonsmedlemmets naveerende og fremtidsorienterte positive
emosjonelle respons til en spesifikk endring. Hvorvidt dette fokuset kommer som en
konsekvens av at man ser pa motstand som en flerdimensjonal konstruksjon eller ikke, er

derimot utenfor min kompetanse og denne oppgavens problemstilling 4 ta stilling til.

| forhold til i hvilken grad fokuset pa individniva har konsekvenser for endringsprosessen, er
det relativt tydelig at dette fokuset har store konsekvenser for endringsprosessen. Farst og
fremst inneberer fokuset pa individniva at det er organisasjonsmedlemmene som setter faringer
for hvorvidt endringsberedskap og motstand mot endring eksisterer eller ikke — og dermed i
stor grad avgjer om endringsprosessen blir vellykket. Nar det gjelder endringsberedskap er
konsekvensene for endringsprosessen i hovedsak gkt sannsynlighet for en vellykket
endringsprosess, fordi de ansatte har en positiv holdning og sterk forpliktelse til endringen, samt
troen pa at de som individer og organisasjonen som helhet vil komme styrket ut av prosessen
(bl.a. Rafferty m.fl., 2013; Stevens, 2013; Vakola, 2013; Weiner, 2009; Holt m.fl., 2007;
Armenakis m.fl., 1993). | forhold til motstand vil konsekvensene for endringsprosessen av a
fokusere pa individniva vere at det er de ansatte som er «syndebukker» dersom
endringsprosessen ikke utarter seg sann som ledelsen gnsker — hvertfall hvis man har en
tilneerming som «demoniserer» motstanden. Da vil endringsprosessen sannsynligvis ikke bli

vellykket og det vil vere en lite heldig prosess for alle involverte. Hvis motstanden derimot blir
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«feiret» apner man opp for innspill og deltakelse fra organisasjonsmedlemmene, og man
vektlegger kommunikasjon som kan bidra til & forbedre endringsforslaget. Et slikt syn pa
motstand vil sannsynligvis fere til at organisasjonen kommer styrket ut av endringsprosessen,
bade i forhold til selve endringen, men ogsa i forhold til relasjonen mellom

organisasjonsmedlemmene og ledelsen i organisasjonen.

5.2.3 Sammenheng mellom individniva og organisasjonsniva

Det er viktig a papeke at det er urealistisk a snakke om et individuelt fokus uten et organisatorisk
fokus. Selv om man i forskningslitteraturen har gjort et skille — som gjar det mer oversiktlig a
forsta forskningen og forskjellene mellom de to nivaene — vil ikke et slikt skille eksistere i
virkeligheten. Har man ikke en kultur, struktur og et system som stgtter oppunder at
organisasjonen kan endre seg — det vil si fokus pa organisasjonsniva — nytter det ikke a legge
forholdene til rette pa individniva heller. Det er hele tiden en interaksjon mellom individniva
og organisasjonsniva. Man kan derfor argumentere for at individuell endringsberedskap i tillegg
har likhetstrekk med systemforstaelsen av motstand, ved at individer utgjer deler av systemet,
som igjen utgjer organisasjonen. Hvis man tenker sann pa forholdet mellom endringsberedskap
og motstand mot endring ser man at bade systemforstaelsen og den psykologiske forstaelsen av
motstand mot organisasjonsendring har likhetstrekk med endringsberedskap — bade den

individuelle og organisatoriske.

5.3 HVORDAN OPPSTAR MOTSTAND OG HVORDAN SKAPES
ENDRINGSBEREDSKAP?

| denne delen av kapittelet tar jeg for meg forskningsspersmal tre, som omhandler hva
forskningslitteraturen fremhever som bakgrunnen for og arsaker til at motstand mot
organisasjonsendring oppstar og endringsberedskap skapes. Som det fremkom under
innholdsanalysen av forskningslitteraturen om motstand mot organisasjonsendring (kapittel tre)
og endringsberedskap (kapittel fire) er det spesielt fire faktorer som gar igjen i
forskningslitteraturen om bade motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap nar
det gjelder bakgrunnen for og arsaker til at motstand oppstar og endringsberedskap skapes. De
fire faktorene er kommunikasjon, informasjon, tillit og deltakelse. Dette er faktorer som er
overlappende i forskningslitteraturen om de to fenomenene, men innholdsmessig finnes det
bade forskjeller og likheter. Denne delen av kapittelet kommer til & se n&ermere pa disse fire

faktorene i lys av forskningsspgrsmalet. Jeg har delt den videre fremstillingen inn i tre deler,
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hvor den farste delen diskuterer kommunikasjon og informasjon, mens den andre delen
omhandler tillit og deltakelse. Avslutningsvis oppsummerer jeg hovedpunktene fra de to
delene.

Det ma nevnes at det er flere faktorer enn disse fire, som kan trekkes frem som arsak til at
motstand oppstar og endringsberedskap skapes, som ikke vil bli belyst neermere her.
Hovedgrunnen til dette er at de fire faktorene som er tema i denne delen av kapittelet anses som

de mest essensielle arsakene til at motstand oppstar og endringsberedskap skapes.

5.3.1 Kommunikasjon og informasjon

Kommunikasjon og informasjon er trukket frem i forskningslitteraturen om bade motstand mot
organisasjonsendring og endringsberedskap som viktige faktorer i forhold til hvorfor motstand
oppstar og hvordan man kan skape endringsberedskap. | de fleste tilfeller skjer endring pa
initiativ fra ledelsen noe som kan innebere at de ansatte ikke har tilstrekkelig med kunnskap
om ngdvendigheten for en endring og selve prosessen. Dette inneberer at i de aller fleste
tilfeller vil god kommunikasjon og tilstrekkelig med informasjon vere ngdvendig for a skape
endringsberedskap og redusere potensiell motstand, ved at det skaper en forstaelse for

endringen.

| forhold til motstand mot organisasjonsendring er blant annet kvaliteten pa kommunikasjonen
og mengden informasjon trukket frem som arsaker til hvorfor organisasjonsmedlemmer utviser
motstand (Oreg, 2006). | forhold til informasjon er det blitt vist at desto mer informasjon
organisasjonsmedlemmer mottar, desto mer motstand finnes i organisasjonen (Oreg, 2006).
Dette er funn som er i strid med det som kan sies a veere en logisk tankegang; nettopp at jo mer
informasjon jo mindre motstand. A kun motta informasjon er dermed ikke tilstrekkelig for &
unnga motstand, men informasjonen gjer de ansatte i stand til & vurdere endringen og om de er
enige i den eller ikke (Oreg, 2006). Kommunikasjonsklima representerer dette — nemlig
hvorvidt de ansatte opplever at de mottar all ngdvendig informasjon i en spesifikk situasjon
(Vakola, 2014). At det er godt kommunikasjonsklima og at det dermed eksisterer et
informasjonsmiljg har vist seg & vaere en forutsetning for endringsmottakernes
endringsberedskap (Holt m.fl., 2007).
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Nar det gjelder endringsberedskap kommer viktigheten av informasjon og kommunikasjon
spesielt til uttrykk i forbindelse med endringsbeskjeden. Overbevisende kommunikasjon, aktiv
involvering og synliggjering av ekstern informasjon er tre formidlingsstrategiene som trekkes
frem i forbindelse med endringsbeskjeden. Alle disse tre strategiene innebarer kommunikasjon
og informasjon og viser dermed hvor sentrale disse faktorene er i forskningslitteraturen om
endringsberedskap. Overbevisende kommunikasjon og synliggjering av ekstern informasjon
handler eksplisitt om kommunikasjon og informasjon, mens aktiv involvering i hovedsak
innebaerer deltakelse. Jeg velger likevel & nevne strategien her fordi den gar ut pa at
organisasjonsmedlemmene selv oppdager den informasjonen som er relevant og ngdvendig for

a innse behovet for en endring.

Vi ser dermed at kommunikasjon og informasjon er faktorer som kan redusere og/eller
forhindre fremvekst av motstand mot endring, samtidig som faktorene er med pa & skape
endringsberedskap. Informasjon er makt er det noe som heter. Jo mer man vet, desto mindre
usikkerhet eksisterer — noe som er viktig i en endringsprosess. Det er dermed viktig med
tilstrekkelig med informasjon sann at alle parter vet hva som skjer i prosessen, hvorfor det skjer
og nar det skjer. Dette er informasjon som burde formidles — via passende kommunikasjon — i
en endringsbeskjed som er med pa a skape endringsberedskap. Det kan likevel hevdes at uten
riktig timing pa informasjonen, er den ikke like mye verdt. Far ikke de ansatte ngdvendig
informasjon til riktig tid — via passende kommunikasjonskanaler — har det lite for seg at de far
annen informasjon som ikke er ngdvendig. Dette kan vaere med pa a forklare funne til Oreg
(2006) om at mengden informasjon er avgjgrende i forhold til om motstand oppstar. Sa fremt
informasjonen er nyttig «taler» man sannsynligvis en stgrre mengde informasjon, enn dersom
informasjonen ikke er hensiktsmessig pa det tidspunktet man mottar informasjonen. Ogsa i
forbindelse med endringsberedskap er viktigheten av mottatt informasjon trukket frem som
viktig for utviklingen av endringsberedskap (Vakola, 2014; Rafferty m.fl., 2013). Videre vil
hvordan informasjonen formidles pa — det vil si kommunikasjonen — spille inn pa hvordan
informasjonen blir mottatt og responsen man far. Det er derfor viktig a ha en ngye gjennomtenkt

kommunikasjonsplan — bade far, under og etter en endring.

5.3.2 Tillit og deltakelse
Tillit til de som skal gjennomfare endringen — som regel ledelsen — og til den/de som formidler

endringsbeskjeden trekkes frem som viktig i henholdsvis forskningslitteraturen om motstand
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mot organisasjonsendring og endringsberedskap. I studien til Oreg (2006) var eksempelvis tillit
den eneste faktoren som hadde en signifikant korrelasjon med alle motstandskomponentene,
noe som underbygger viktigheten av tillit i en endringsprosess for & minimere eventuell
motstand. Dette er videre i overensstemmelse med andre studier (eksempelvis Kotter &
Schlesinger, 2008) som har trukket frem mangel pa tillit til ledelsen som en av hovedarsakene
til at ansatte utviser motstand. | forhold til endringsberedskap er tillit spesielt viktig i forbindelse
med formidling av endringsheskjeden. At ansatte stoler pa personen som formidler beskjeden
vil gke sannsynligheten for en fordelaktig vurdering av endringsbeskjeden, og dermed for
fremveksten av endringsberedskap. Dette er i overensstemmelse med studier som har vist at
tillit er relatert med sterre aksept og villighet til & samarbeide for & oppna en suksessfull
endringsprosess (blant annet VVakola, 2014; Oreg, 2006).

Nar det gjelder deltakelse er involvering av organisasjonsmedlemmer i endringsprosesser
lovfestet i arbeidsmiljgloven, i §4-2 (3) og 88-1 (1) og §8-2 (Arbeidsmiljgloven, 2005). I tillegg
forventer organisasjonsmedlemmene i stor grad at de blir inkludert nar endring star pa agendaen
(Stensaker & Haueng, 2016). Dette kan veere et resultat av at Norge har et forholdsvis lavt
makthierarki, og som en falge av dette er avstanden mellom ledelsen og de ansatte ikke serlig
stor. Tatt i betraktning antall mislykkede endringsforsgk kan det derimot tenkes at effekten av
involvering undervurderes blant ledere i endringsprosesser. Ved & involvere ansatte i
endringene far de ikke bare god kjennskap til hva endringen innebarer, men de kan ogsa bidra
med sin kompetanse og saledes pavirke og utvikle eierskap til endringen (Stensaker & Haueng,
2016; Brochs- Haukedal, 2010).

Endringsberedskap handler i stor grad om en interaksjon mellom ledelsen og de ansatte, hvor
ledelsen praver & etablere endringsheredskap gjennom endringsbeskjeden. P4 samme mate
handler den delen av motstandslitteraturen som «feirer» motstand om en interaksjon mellom
ledelsen og de ansatte, for a «finne ut av» motstanden og potensielt avdekke en bedre lgsning
for organisasjonen i dens naverende situasjon. Bade endringsberedskap og «feiring» av
motstand mot organisasjonsendring handler dermed om en interaksjon og et samspill mellom
ledere og ansatte, som i stor grad er bygd opp av tillit og deltakelse. Dette underbygger

viktigheten av tillit og deltakelse i endringsprosessen.
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5.3.3 gkt sannsynlighet for en vellykket endringsprosess

| forskningslitteraturen om endringsberedskap benyttes dermed de fire faktorene i hovedsak for
a skape endringsberedskap, mens i forskningslitteraturen om motstand mot
organisasjonsendring laftes de fire faktorene frem som mulige arsaker til hvorfor motstand
oppstar. Det vil med andre ord si at det som skaper endringsberedskap ogsa kan veere med pa
a unngd og/eller redusere motstand. Dette er videre i overensstemmelse med at
endringsberedskap og motstand kan eksistere helt eller delvis overlappende i en
endringsprosess — som Vil bli nermere diskutert under punkt 5.4.

Kombinasjonen av gjensidig tillit mellom organisasjonsmedlemmene og ledelsen i
organisasjonen, tilstrekkelig med informasjon, god toveiskommunikasjon mellom de ulike
nivaene i organisasjonen og deltakelse av ansatte i endringsprosessen fremstar dermed som
viktige ngkkelfaktorer i forskningslitteraturen om bade motstand mot organisasjonsendring og
endringsberedskap. Dette er i overensstemmelse med Vakola (2014) som oppfordrer
organisasjoner til & fremme oppfattelsen av tillit mellom ledere og ansatte ved & oppmuntre til
apen kommunikasjon med vektlegging pa tilbakemelding, presis og tilstrekkelig informasjon
og en apen utveksling av tanker og ideer. Dette er derfor faktorer ledelsen og/eller de som skal
gjennomfgre endringer i en organisasjon burde ta pa sterste alvor hvis de vil gke

sannsynligheten for en vellykket organisatorisk endringsprosess.

5.4 FASE | ENDRINGSPROSESSEN OG PAVIRKNING AV TILSTEDEV/ERELSE
OG/ELLER FRAVAR

Dette er den siste delen av kapittelet, og hensikten min er her & diskutere det fjerde og siste
forskningsspgrsmalet. Det omhandler i hvilken fase av endringsprosessen man kan — ifglge
forskningslitteraturen — forvente & finne motstand mot organisasjonsendring og
endringsberedskap og hvordan denne tilstedeveerelsen — eventuelt fraveeret av de to fenomenene
— pavirker endringsprosessen. Jeg kommer farst til & diskutere nar man — med utgangspunkt i
forskningslitteraturen — kan forvente a finne motstand mot organisasjonsendring og
endringsberedskap i en endringsprosess. Deretter presenterer jeg fire ulike «scenarioer» som
kan tenkes & pavirke en endringsprosess — avhengig av kombinasjonen av tilstedeverelse og
fraveer av motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap. Avslutningsvis diskuterer
jeg blant annet om en av de fire situasjonene som presenteres i forbindelse med tilstedeveerelse

og fraveer er mer gunstig for endringsprosessen enn de andre.
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5.4.1 Fase i endringsprosessen

| innholdsanalysene av forskningslitteraturen om motstand mot organisasjonsendring og
endringsberedskap, ble det presentert ulike definisjoner pa de to fenomenene. Det er store
forskjeller i ordlyd, og dermed hvilke forventninger man far til de to fenomenene basert pa
definisjonene. Der definisjoner om motstand i hovedsak fokuserer pa negative tanker, falelser
og atferd til en endring, fokuserer definisjonene om endringsberedskap pa ngdvendigheten av
endring og hvorvidt organisasjonen er i stand til og har kapasitet til en suksessfull
endringsprosess. Med utgangspunkt i definisjonene kan det argumenteres for at motstand mot
organisasjonsendring langt pa vei er en reaksjon fra de ansatte pa en allerede fastsatt endring,
mens endringsberedskap langt pa vei er en forfase til endring, hvor hovedmalet er & gjare de
ansatte og organisasjonen som helhet klar for en endring. Dette stottes videre i
forskningslitteraturen om motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap. Der
farstnevnte ofte henviser til Lewin (1947) sin «bevegelses- og nedfrysningsfase», blir
sistnevnte som regel koblet til Lewin (1947) sin «opptiningsfase». Dette indikerer at nar det
gjelder motstand til en organisasjonsendring handler man i etterkant, mens nar det gjelder
endringsberedskap handler man i forkant — dermed kan man si at motstand er et reaktivt

fenomen, mens endringsberedskap er et proaktivt fenomen.

Det har derimot de senere arene kommet andre syn og vinklinger i forskningslitteraturen om
bade motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap. Nar det gjelder motstand mot
organisasjonsendring har forskere blitt mer oppmerksomme pa den mulige positive
pavirkningen motstand mot endring kan ha pa en endringsprosess, og at organisasjoner kan fa
potensielt bedre endringsprosesser ved a ta motstanden fra de ansatte pa alvor og ha en dialog
med dem om hvorfor de yter motstand til endringen — viser til at man «feirer» motstanden heller
enn a «demonisere» den. Piderit (2000) er blant forskerne som har bidratt til & gke
oppmerksomheten rundt den positive siden av motstand, og skrev blant annet i sin artikkel at
forskere i stor grad har oversett den potensielle positive intensjonen som kan motivere negative
responser pa endring. Videre hevder hun at forskere og praktikere har mislykkes med a ta de
gode intensjonene som kan ligge bak motstand mot organisasjonsendring og bruke dette
konstruktivt. Dette viser dermed at motstand mot organisasjonsendring ikke utelukkende er et
problem ledelsen ma overvinne, men snarere noe de burde ta hensyn til for a gke

organisasjonens mulighet for en vellykket endringsprosess. Motstand mot endring er likevel en
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reaksjon pa en endring — s& hvor i endringsprosessen man kan forvente & finne motstand har

dermed ikke endret seg selv om synet pa motstand er i ferd med a endre seg.

Nar det gjelder endringsberedskap er det flere forskere (eksempelvis Stevens, 2013; Vakola,
2013) som i de senere arene har tatt til ordet for at det er mer hensiktsmessig a se pa
endringsberedskap som en mer eller mindre permanent tilstand i organisasjoner — som en
kjernekompetanse for & handtere kontinuerlige endringer. Dette endrer dermed synet pa nar i
en endringsprosess man kan forvente a finne endringsberedskap, fordi endringsberedskap ikke
lenger er begrenset til «opptiningsfasen» som tidligere forskere har argumentert for. Da vil man
kunne forvente & finne endringsheredskap i hele prosessen — bade far, under og etter et
endringsforsgk. Man gar dermed bort fra oppfattelsen om at endringsberedskap er en «fgr-
endring-tilstand», som eksempelvis er tilfellet hvis man ene og alene ser pa endringsberedskap
som en del av opptiningsprosessen til Lewin (1947). | arbeidslivet er ikke ting sa svart- hvitt
som teorier har en tendens til & fremstilles, sa at endringsberedskap gjgr seg gjeldende som en
mer permanent tilstand er noe jeg argumenterer for at er et mer realistisk bilde pa
endringsberedskap og noe ledere i reelle endringsprosesser burde veare oppmerksom pa. Dette
apner videre opp for at endringsberedskap og motstand bade kan eksistere samtidig, og pa ulike

tidspunkt — fordi motstand er en reaksjon, mens endringsberedskap er en tilstand.

5.4.2 Pavirkning av tilstedeveaerelse og fraveer pa endringsprosessen

Det kan tenkes ulike «scenarier» — se figur 2 pd side 74 — for endringsprosessen til
organisasjoner, avhengig av om det er tilstedeverelse og/eller fraver av motstand mot
organisasjonsendring og endringsberedskap. Som figur 2 illustrerer kan det tenkes fire ulike
kombinasjoner av tilstedevaerelse og fraver av endringsberedskap og motstand mot
organisasjonsendring — som vil pavirke endringsprosessen noe ulikt. De fire kombinasjonene
er: 1) hvordan pavirker fraveer av endringsberedskap og tilstedeveerelse av motstand mot
endring organisasjonens endringsprosess? 2) Hvordan pavirker fraver av bade
endringsberedskap og motstand mot endring organisasjonens endringsprosess? 3) Hvordan
pavirker tilstedevaerelse av bade endringsberedskap og motstand mot endring organisasjonens
endringsprosess? 4) Hvordan pavirker tilstedevarelse av endringsberedskap og fraveer av

motstand mot endring organisasjonens endringsprosess?
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Fraver

Fraveer av endringsberedskap Fravear av endringsberedskap
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‘ Fravar av motstand mot endring
endring

Tilstedevarelse

Tilstedevaerelse Fravar

Motstand mot endring

Figur 2. Ulike kombinasjoner av tilstedevarelse og/eller fravaer av motstand mot organisasjonsendring og
endringsberedskap

5.4.2.1 Fraveer av endringsberedskap og tilstedevaerelse av motstand

| situasjon én — se figur 3 pa side 75 — har organisasjonen fravaer av endringsberedskap og
tilstedevaerelse av motstand. At det er tilstedevaerelse av motstand kan pavirke
endringsprosessen pa to ulike mater. Endringsprosessen vil enten innebare en konstruktiv og
«hyggelig» prosess, eller en mer destruktiv og «kranglete» prosess. | farstnevnte situasjon vil
motstanden «feires», og ledelsen tar motstanden til de ansatte pa alvor, setter seg ned med dem
0og kommer opp med et potensielt bedre endringsforslag. | en slik situasjon kan det tenkes at de
i utgangspunktet negative tankene, folelsene og atferden til de ansatte kan endre seg til mer
positive tanker, falelser og atferd pa bakgrunn av at de blir sett og hert. Det vil si at
komponentene i motstand — atferd, kognisjon og emosjon — endrer seg. Hvorvidt denne
endringen skjer etter eksempelvis ett informasjonsmgate med ledelsen eller ti, vil derimot veere
avhengig av personligheten til de ansatte og hvilke utgangspunkt de stiller med inn i
endringsprosessen. | sistnevnte situasjon vil motstanden «demoniseres» og ledelsen og de
ansatte vil med stor sannsynlighet motarbeide hverandre — ledelsen gjar alt de kan for & fa en
vellykket endringsprosess og implementering, mens organisasjonsmedlemmene gjgr sitt for at
endringen ikke slar rot i organisasjonen. | en slik situasjon vil tilstedevaerelsen av motstand

sannsynligvis medfare en lite konstruktiv prosess, og det vil vaere vanskelig a fa til en vellykket
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endringsprosess, da de som skal gjennomfgre endringen jobber mot endringen. Dette kan fare
til et kjalig og darlig forhold mellom ansatte og ledelsen — som kan fa ringvirkninger for senere
endringsforsgk.

Fraveer

Fraver av endringsberedskap Fraver av endringsberedskap

Tilstedevzrelse av motstand mot

. Fraveer av motstand mot endring
endring

Endrings-
beredskap

Tilstedeveerelse av endringsberedskap Tilstedevarelse av endringsberedskap

Tilstedevarelse av motstand mot

‘ Fravar av motstand mot endring
endring

Tilstedeverelse

Tilstedeveerelse Fraveer

Motstand mot endring

Figur 3. Organisasjonen har fraveaer endringsberedskap, men tilstedeverelse av motstand mot endring

Fraveeret av endringsberedskap vil sannsynligvis medfare at endringsprosessen «lider», fordi
organisasjonen i utgangspunktet ikke er beredt for endringen som skal implementeres. Dette
kan medfare mye ekstraarbeid for de som skal gjennomfgre endringen, fordi de ma forberede
de involverte om det som skal skje og fa deres stgatte til endringen, far de i det hele tatt kan
tenke pa a implementere en endring — tatt i betraktning at de gnsker a gke sannsynligheten for
en konstruktiv, effektiv og vellykket endringsprosess. Det kan ogsa hevdes at hvis ledere og
ansatte ikke er bevisst pa hva endringsberedskap faktisk er og hvordan tilstedeveerelsen av
endringsberedskap pavirker endringsprosessen, er det ikke sikkert at fraveeret av
endringsberedskap er noe hverken ledere eller medarbeidere legger merke til — eller tenker
spesielt mye over — nettopp fordi de ikke vet hva de «gar glipp av». Men det vil likevel ha en
pavirkning pa endringsprosessen, da tilstedeveaerelse av endringsberedskap med stor
sannsynlighet vil gjare at endringsprosessen blir mer effektiv og en bedre opplevelse for ansatte
og ledelsen — og potensielt gke sannsynligheten for en vellykket prosess. Dette er i
overensstemmelse med Vakola (2014) som hevder at hvis ledere overser viktigheten av
individuell endringsberedskap kan det innebzre at forventede resultater uteblir og man kan fa
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en mislykket implementering, nettopp fordi ansatte ikke er klar for den kommende

organisasjonsendringen.

5.4.2.2 Fraveer av endringsberedskap og fraver av motstand

| en situasjon hvor organisasjonen har fraveer av endringsberedskap og fraveer av motstand mot
endring — det vil si situasjon to; se figur 4 pa side 76 — vil pavirkningen pa endringsprosessen
veere at prosessen gar sin gang, og ledelsen vil sannsynligvis kunne gjennomfgre endringen som
de selv gnsker. Dette er farst og fremst pa grunn av fraveeret av motstand mot endringen. Det
faktum at det ikke eksisterer motstand vil pa én mate veere bra for endringsprosessen, fordi
endringen da kan implementeres uten & mgte pa noen hindringer. Samtidig kan man fa en
«darligere» endringsprosess fordi organisasjonen ikke opplever noen innvendinger pa
endringen og det som skjer. Dette kan indikere at organisasjonsmedlemmene ikke bryr seg om
hva som skjer med organisasjonen sin — de er likegyldige og har ikke interesse for det som skjer
— noe som absolutt ikke er bra for ledelsen, eller organisasjonen. Dette kan blant annet fare til
at de ansatte ikke vil veere behjelpelige med selve implementeringen, noe som kan skape
irritasjon hos ledelsen, som igjen kan pavirke arbeidsmiljget negativt. Engasjement er noe man
trenger i en organisasjon, og total mangel pa motstand mot endring kan indikere at de ansatte

ikke trives i organisasjonen og kanskije har en intensjon om a forlate organisasjonen i naermeste

fremtid.
Fraver
Fraveer dringsberedsk: .
raver av endringsberedskap Fraver av endringsberedskap
Tilstedevarelse av motstand mot .
. Fraveer av motstand mot endring
endring
Endrings-
beredskap

Tilstedevaerelse av endringsberedskap Tilstedevarelse av endringsberedskap

Tilstedevarelse av motstand mot

. Fraveer av motstand mot endring
endring

Tilstedeveerelse

Tilstedevarelse Fraveer

Motstand mot endring

Figur 4. Organisasjonen har fraveer av bade endringsberedskap og motstand mot endring
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At det derimot ikke eksisterer endringsberedskap kan medfgre at endringsprosessen blir
«treigere» enn den ville ha vart dersom det hadde eksistert endringsberedskap. Grunnen til
dette er fordi hverken de ansatte eller organisasjonen er beredt for en endring, noe som
inneberer — pa lik linje med situasjonen nevnt i forrige avsnitt — at de ansatte farst ma innse
viktigheten av en endring. Organisasjonsmedlemmene har sannsynligvis ikke tatt stilling til om
endringen er ngdvendig og hvorvidt de personlig eller organisasjonen som helhet er klar for a
ga gjennom en endringsprosess. Dette ma dermed pa plass far implementeringsprosessen
iverksettes for a sikre en bedre endringsprosess, enn dersom ledelsen setter i gang prosessen
uten & ha de ansatte «med pa laget». Fravaer av endringsberedskap kan ogsa komme av at
tidligere endringsforsgk har veert mislykket og ga de ansatte en «darlig» falelse. Dette kan gjgre
det vanskeligere for ledelsen & skulle gjennomfare en ny endring — da den gamle fremdeles
«sitter i» hos de ansatte. Selv om organisasjonen har fraveer av endringsberedskap, kan det
likevel eksistere delvis endringsberedskap pa individnivd — bare ikke «nok» til at
organisasjonen som helhet far nytte av den. Fraver av bade endringsberedskap og motstand
mot endring virker dermed ikke som en gunstig situasjon for en organisasjon som skal

gjennomga en endringsprosess.

5.4.2.3 Tilstedevaerelse av endringsberedskap og tilstedevaerelse av motstand

| situasjon tre, hvor organisasjonen har tilstedevarelse av bade endringsberedskap og motstand
mot endring — se figur 5 side 78 — kan det tenkes to situasjoner i forhold til hvordan dette
pavirker endringsprosessen. Den farste er at endringsheredskap og motstand mot
organisasjonsendring eksisterer pa ulike tidspunkt i endringsprosessen — eksempelvis at
endringsberedskap er en del av «opptiningsprosessen», mens motstand mot endring er en del
av «bevegelsesfasen» (Lewin, 1947). Den andre situasjonen man kan tenke seg er at
endringsberedskap og motstand mot endring er delvis overlappende, og dermed eksisterer — til
dels — samtidig. Jeg vil hevde at den mest sannsynlige kombinasjonen er den siste — som jeg
allerede har veert inne pa tidligere i oppgaven — da virkeligheten ikke er sa svart- hvitt at det er

naturlig & snakke om enten endringsberedskap eller motstand mot organisasjonsendring.

Tar man utgangspunkt i at de to fenomenene er delvis overlappende kan det tenkes at
organisasjonen har en mer eller mindre permanent tilstand av endringsberedskap — i trad med
blant annet Vakola (2013) og Stevens (2013) — som indikerer at organisasjonen over en lengre

periode har jobbet for & skape endringsberedskap bade pa individ- og organisasjonsniva. Nivaet
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av endringsberedskap pa individniva kan likevel tenkes a variere — avhengig av type endring.
Sa lenge de ansatte derimot hele tiden har et visst niva av endringsberedskap vil sannsynligvis
ikke sma variasjoner pa individniva pavirke den kollektive endringsberedskapen pa
organisasjonsniva. Grunnen til dette — som jeg allerede har veert inne pa — er at den kollektive
endringsberedskapen er avhengig av noe mer enn den individuelle endringsberedskapen som
eksempelvis organisasjonens struktur og rutiner. Dette vil medfgre at organisasjonen alltid vil
veere beredt for de endringer som matte dukke opp — og alt det innebaerer. Som en falge av
tilstedeveerelsen av endringsberedskap vil endringsprosessen pavirkes positivt ved at
organisasjonen som helhet og de ansatte som individer, er motivert og klar for en endring, og
har troen pa at de selv og organisasjonen som helhet vil komme styrket ut av prosessen (Vakola,
2013; Weiner, 2009). Dette vil sannsynligvis gjere endringsprosessen mer effektiv og lettere a

gjennomfgre for alle parter.
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Tilstedevarelse av motstand mot

: Fravar av motstand mot endring
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. Fravar av motstand mot endring
endring

Tilstedevarelse

Tilstedevarelse Fraver

Motstand mot endring

Figur 5. Organisasjonen har tilstedevearelse av bade endringsberedskap og motstand mot endring

Samtidig som organisasjonen er beredt og klar for en endring er det ogsa tilstedeveerelse av
motstand mot endring i organisasjonen. Hvorvidt motstanden «feires» eller «demoniseres» vil
i stor grad avgjere hvordan dette pavirker endringsprosessen videre. Mgter ledelsen motstanden
pa en konstruktiv mate og hgrer pa innvendingene til de ansatte, vil sannsynligvis de negative
tankene, folelsene og atferden til de ansatte bli mer positive og dpne til endringen. En slik

handtering av motstand mot endring antar dermed at endringsprosessen vil bli konstruktiv og
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fa positive utfall for organisasjonen og organisasjonsmedlemmene. Hvis motstanden derimot
blir «demonisert» er det sannsynlig at dette vil pavirke endringsprosessen pa en negativ mate,
og man kan fa langt mindre heldige konsekvenser for endringsprosessen. Eksempelvis kan
organisasjonsmedlemmene saboterer endringen og gjgre det de kan for & gdelegge
implementeringen — som & jobbe pa gamlematen hvis endringen inneberer nye arbeidsmater.
Dette henger sammen med at ledelsen ikke «mgter» de ansatte i forhold til motstanden de faler,
og de i utgangspunktet negative tankene, fglelsene og atferden vil forbli negative.

5.4.2.4 Tilstedevaerelse av endringsberedskap og fraveer av motstand

| situasjon fire — se figur 6 side 79 — hvor organisasjonen har tilstedeverelse av
endringsberedskap og fraveer av motstand mot organisasjonsendring vil dette — pa bakgrunn av
at det eksisterer endringsberedskap — sannsynligvis bety at endringsprosessen blir positiv for
de involverte. Bade ledere og organisasjonsmedlemmer stiller seg positive til en endring og
man ser nytten av endringen, fgler den er passende for organisasjonen og er saledes klare og
beredt for det som kommer. De ansatte fgler dermed at de far den stgtten de trenger, at
endringen har hgyere fordeler enn kostnader for dem og de opplever mestring til & implementer
endringen og handtere utfallet av prosessen. Dette er konsekvensene av at det eksisterer
endringsberedskap, og vil som jeg allerede har veert inne pa, vare utelukkende positivt for

endringsprosessen.
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Figur 6. Organisasjonen har tilstedeveerelse endringsberedskap og fravaer av motstand mot endring
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At det derimot ikke ytes noen form for motstand mot endring vil — som jeg har vert inne pa i
eksempelvis punkt 5.4.2.2 — pa en side veare positivt for endringsprosessen, fordi den
sannsynligvis vil ga «knirkefritt». Samtidig kan ikke ledelsen da veere helt sikker pa at
endringen som gjennomfares er riktig for organisasjonen. At det ikke ytes motstand mot
endringen kan tolkes pa flere mater. For det farste at de ansatte mener endringen som foreslas
er den riktig. For det andre kan fraveeret grunnet i at de ansatte har et gnske om a forlate
organisasjonen og dermed stiller seg likegyldige til det som skjer. For det tredje kan det veere
fordi de ikke bryr seg nok om organisasjonen til & yte motstand mot det som skjer. De to siste
grunnene er naturlig nok en veldig uheldig situasjon for organisasjonen, og hvis det er tilfellet
har ledelsen en stor jobb & gjgre — og ikke i forbindelse med endringen. Ledelsen ma da finne
ut hvorfor de ansatte ikke bryr seg, og hva som eventuelt kan gjegres for a fa dem til a sette
organisasjonen hgyere. Hvis det dermed ikke eksisterer motstand mot en endring, og ledelsen
som skal gjennomfgre endringen faler prosessen gar akkurat som de gnsker, er det kanskje pa

tide a ta ett skritt tilbake og finne ut hvorfor ingen bryr seg om hva som skjer.

5.4.3 Er en situasjon mer gunstig enn de andre?

Nar i en endringsprosess man kan forvente & finne motstand mot organisasjonsendring og
endringsberedskap, i tillegg til hvorvidt organisasjonen har fraveer og/eller tilstedeveerelse av
motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap vil — som vi har sett — pavirke
endringsprosessen i stor grad. Motstand mot endring vil sannsynligvis alltid bli sett pa som en
reaksjon og ha konsekvenser for endringsprosessen deretter, men at det er mer hensiktsmessig
a se pa endringsberedskap som en permanent tilstand i organisasjonen vil ha konsekvenser for
endringsprosessen og hvordan man tilnermer seg fenomenet. Et slikt syn pa endringsberedskap
vil det vaere veldig interessant & se mer forskning om i fremtiden, da jeg tror en slik tilnerming
til endringsberedskap vil ha positive konsekvenser for organisasjonen — ogsa i tider med mindre

endring.

Det er vanskelig & uttale seg om hva som kan tenkes a vaere den mest gunstige situasjonen for
en organisasjon, da dette i stor grad vil vaere avhengig av type organisasjon og den konkrete
situasjonen til organisasjonen. Med bakgrunn i det som har fremkommet i denne delen av
kapittelet, vil jeg likevel hevde at situasjonen hvor organisasjoner har tilstedeveerelse av bade
endringsberedskap og motstand mot endring — det vil si situasjon tre, som diskuteres i punkt

5.4.2.3 pa side 77 — sannsynligvis vil vaere den mest gunstige situasjonen, safremt motstanden
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«feires». Grunnen til dette er fordi endringsberedskap virker a vaere en utelukkende konstruktiv
tilstand for organisasjonen, og bidrar til at bade individer og organisasjonen — til en viss grad —
er forberedt pa endring og i utgangspunktet stiller seg positive til endring. Samtidig vil moderate
mengder motstand som «feires», sannsynligvis vaere konstruktivt for endringsprosessen da det
apner opp for deltakelse og innspill fra de ansatte som bidrar til at ledelsen og ansatte far en
dialog om endringen. Dette kan fare til en potensielt bedre endring og implementeringsprosess
for organisasjonen og alle involverte. Fokuset pa motstand som noe konstruktivt og positivt, er
det flere forskere i nyere tid som har tatt il ordet for og lgfter frem. Bade Oreg (2006) og Piderit
(2000) taler for at den positive motstanden er veien a ga for bedre endringsprosesser og at frasen
«overkomme motstand» ma bort fra bade forskning og praksis. De — med flere (f. eks Ford
m.fl., 2008) — mener man ma fokusere pa hvordan motstand ogsa kan legge til rette for
endringer. Dette har fart til at blant annet Bouckenooghe (2010) har uttalt at skillet mellom
endringsberedskap og motstand mot endring falmer, nettopp fordi motstand mot endring i stadig
stgrre grad blir en del av det proaktive og dynamiske synet pa endring — som ogsa

endringsberedskap er en del av.

Det ma poengteres at en organisasjon som ikke har en formell struktur, en kultur og rutiner som
tilrettelegger for og bygger oppunder at endring er noe som kan gjennomferes, vil
tilstedevaerelsen og/eller fravaeret av motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap
sannsynligvis ikke ha sa mye 4 si. Selvfglgelig vil individnivaet pavirke sannsynligheten for
vellykkede prosesser, men hvis organisasjonen eksempelvis har en kultur som «jobber mot»
endring, vil sannsynligheten for vellykkede prosesser reduseres betraktelig — selv om det er
tilstedeveerelse av endringsberedskap og tilstedeveerelse av motstand som «feires». Det er
derfor viktig at bade individniva og organisasjonsniva «spiller pa lag» for a gke sannsynligheten

for vellykkede endringsprosesser.

Nar man snakker om tilstedeveerelse og fraver, samt hvilken fase man kan forvente a «finne»
motstand mot endring og endringsberedskap, kan det ogsa diskuteres hva hgy og lav
endringsberedskap og hgy og lav motstand egentlig betyr i en organisatorisk setting. Rafferty
m.fl. (2013) problematiserte dette i sin artikkel i forhold til endringsberedskap, og trakk frem
at det i motstandslitteraturen er stadig flere som tar til ordet for at motstand kan vere en
mulighet for organisasjoner til a identifisere svakheter i endringsstrategien (eksempelvis Ford

& Ford, 2010; Ford m.fl., 2008). Dette er i overensstemmelse med diskusjonen i denne delen
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av kapittelet, spesielt i forhold til at motstanden kan «feires» og at ledelsen og ansatte i
samarbeid kan komme frem til potensielt bedre endringsforslag enn det som i utgangspunktet
ble foreslatt. Rafferty m.fl. (2013) mener at det kan tenkes en liknende situasjon med
endringsberedskap, hvor lave nivaer kan inneholde viktig informasjon som organisasjonen kan
bruke for a utvikle og forbedre organisasjonens tilnerming til endring. Dette er en interessant

antakelse som det vil veere spennende om fremtidig forskning undersgker naermere.

5.5 OPPSUMMERING

Dette kapittelet har bestatt av en sammenliknende analyse av forskningslitteraturen om
motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap — basert pa oppgavens fire
forskningsspgrsmal: «1) nar, hvor og til hvem kan de to forskningstradisjonene spores tilbake
til? Det vil si; hva kan sies & vaere det forskningsmessige opphavet til motstand mot
organisasjonsendring og endringsberedskap? 2) Fokuserer forskningen om de to
teoritradisjonene pa individniva, organisasjonsniva eller begge? | hvilken grad har dette
(nivaet) konsekvenser for endringsprosessen? 3) Hva fremheves i forskningslitteraturen som
bakgrunnen for og arsaker til at motstand mot organisasjonsendring oppstar og hva er
bakgrunnen for og arsaker til at endringsberedskap skapes? 4) | hvilken fase i
endringsprosessen kan man — ifglge forskningslitteraturen — forvente a finne motstand mot
organisasjonsendring og endringsheredskap? Og hvordan pavirker denne tilstedeverelsen —

eventuelt fraveeret av de to fenomenene — endringsprosessen?».

Forskningssparsmalene har blitt diskutert i forhold til hvorvidt det finnes likheter, forskjeller
og/eller overlapp mellom faktorene i forskningsspersmalene og forskningslitteraturen om
motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap — som dermed belyser oppgavens
problemstilling; «finnes det likheter, forskjeller og/eller overlapp mellom motstand mot
organisasjonsendring og endringsberedskap i forskningslitteraturen? Og; er det nye innsikter
a hente pa a se de to teoritradisjonene (mer) i sammenheng?». Det neste kapittelet — som er
oppgavens siste — skal blant annet ga narmere inn pa den siste delen i problemstillingen som

omhandler om det er nye innsikter a hente pa a se de to teoritradisjonene mer i sammenheng.
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6. KONKLUSJON OG AVSLUTNING

| dette avsluttende kapittelet er hensikten & oppsummere hovedinnsiktene som har fremkommet
i oppgaven. Det vil fgrst bli en paminnelse om studiens problemstilling og forskningsspgrsmal,
samt metoden som er benyttet. Deretter vil jeg foresla en potensiell felles forstaelse av motstand
mot organisasjonsendring og endringsberedskap — ved a argumentere for at det er nye innsikter
a hente pa a se de to teoritradisjonene mer i sammenheng. Dette blir gjort i forbindelse med en
presentasjon av hovedfunnene som er gjort i oppgaven. Avslutningsvis vil jeg fremsette forslag

for fremtidig forskning i lys av denne studien, samt noen avsluttende kommentarer.

6.1 OPPGAVENS FUNDAMENT

| denne oppgaven gnsket jeg a undersgke forskningslitteraturen om de to fenomenene motstand
mot organisasjonsendring og endringsberedskap narmere. Hovedgrunnen til at jeg gnsket a
gjere en studie om motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap var fordi jeg
synes de to fenomenene i utgangspunktet virket som rake motsetninger, og jeg ville undersgke
hvorvidt dette var tilfellet eller ikke. Problemstillingen til studien ble dermed: «finnes det
likheter, forskjeller og/eller overlapp mellom de to teoritradisjonene i litteraturen og
forskningen? Og; er det nye innsikter & hente pd & se de to teoritradisjonene (mer) i
sammenheng?». For & belyse problemstillingen utarbeidet jeg fire forskningsspgrsmal som
skulle hjelpe meg pa veien. De fire spgrsmalene var: «1) nar, hvor og til hvem kan de to
forskningstradisjonene spores tilbake til? Det vil si; hva kan sies & vaere det forskningsmessige
opphavet til motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap? 2) Fokuserer
forskningen om de to teoritradisjonene pa individniva, organisasjonsniva eller begge? I hvilken
grad har dette (nivaet) konsekvenser for endringsprosessen? 3) Hva fremheves i
forskningslitteraturen som bakgrunnen for og arsaker til at motstand mot organisasjonsendring
oppstar og hva er bakgrunnen for og arsaker til at endringsberedskap skapes? 4) I hvilken fase
i endringsprosessen kan man — ifalge forskningslitteraturen — forvente a finne motstand mot
organisasjonsendring og endringsberedskap? Og hvordan pavirker denne tilstedevearelsen —

eventuelt fraveeret av de to fenomenene — endringsprosessen?».

Litteraturstudie ble ansett som den mest hensiktsmessige metoden for & belyse
problemstillingen og forskningsspersmalene. | metodekapittelet gjorde jeg rede for hvilke

inklusjons- og eksklusjonskriterier som la til grunn for utvelgelsen av forskningsartikler til
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studien. Der presenterte jeg ogsa et «feature map» med de 22 artiklene som har veert
utgangspunktet for studien. Forskningsspgrsmalene la videre fering for fremstillingen av
innholdsanalysen av forskningslitteraturen om motstand mot organisasjonsendring 0g

endringsberedskap, samt den sammenliknende analysen av de to teoritradisjonene.

6.2 EN FELLES FORSTAELSE AV MOTSTAND MOT ORGANISASIJONSENDRING
OG ENDRINGSBEREDSKAP?

Ved a trekke pa innsikter fra forskningslitteraturen om motstand mot organisasjonsendring og
endringsberedskap tror jeg forskere — og ikke minst praktikere — vil fa en bedre forstaelse for
ansattes reaksjoner pa organisasjonsendringer og hvorfor endringsinitiativ lykkes eller
mislykkes. At motstand mot organisasjonsendring 0g endringsberedskap som
forskningsmessige fenomener har overlapp og likheter er det ingen tvil om, men det er heller
ingen tvil om at de er forskjellige. Dette illustreres i figur 7 pa side 84, som viser at de to
fenomenene bade er ulike og distinkte, samtidig som de har likhet og overlapp. I bunn og grunn
sa handler jo motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap om det samme; nemlig

streben etter en vellykket endringsprosess.

Motstand mot

organisasjons- Endringsberedskap

endring

Figur 7. Viser hvordan motstand mot endring og endringsberedskap er to distinkte fenomener, samtidig som de
har likheter og overlapp

84



Forskjellene og likhetene mellom motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap
har blitt belyst i studiens forskningssparsmal. Likhetene mellom de to fenomenene, slik det
beskrives i forskningslitteraturen, kommer blant annet til uttrykk gjennom det
forskningsmessige opphavet, fokuset pa individ- og organisasjonsniva og konsekvensene dette
har for endringsprosessen, samt arsaker til og bakgrunnen for at motstand mot
organisasjonsendring oppstar og endringsberedskap skapes. Jeg har i lgpet av oppgaven vist
hvordan de to fenomenene faktisk har det samme forskningsmessige opphavet, da begge to kan
spores tilbake til Coch og French sin studie fra 1948. Videre fokuserer forskningslitteraturen
om de to fenomenene pa bade individnivd og organisasjonsniva og jeg har diskutert
konsekvensene dette har for endringsprosessen. Et fokus pa organisasjonsniva innebzrer at
bade motstand mot endring og endringsberedskap er noe som «sitter i» organisasjonen og dens
rutiner, struktur og kultur — forholdsvis uavhengig av individene som innehar de ulike
stillingene i organisasjonen. Fokuserer man derimot pa individniva innebarer dette at bade
motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap langt pa vei er psykologisk betinget
— bade motstand og endringsheredskap finnes «innen» individet og er sdledes avhengig av
personene som utgjgr organisasjonen. I tillegg har jeg argumentert for hvordan arsakene til at
motstand oppstar og endringsberedskap skapes faktisk er de samme faktorene; kommunikasjon,
tillit, informasjon og deltakelse. Pa disse punktene er det dermed store likheter og delvis
overlapp mellom forskningslitteraturen om motstand mot organisasjonsendring 0g

endringsberedskap.

I tillegg til at figur 7 pa side 84 illustrerer likheter mellom de to fenomenene, fremkommer det
ogsa i figuren at endringsberedskap og motstand mot organisasjonsendring har saregne trekk.
Dette har blitt vist i denne oppgaven i forbindelse med ndr i en endringsprosess man kan
forvente & finne endringsberedskap og motstand mot organisasjonsendring, samt hvordan
tilstedevaerelse og/eller fraveer av motstand mot endring og endringsberedskap pavirker
endringsprosessen. | forhold til fase i endringsprosessen har jeg argumentert for at
endringsberedskap burde ses pa som en mer eller mindre permanent tilstand i organisasjoner,
noe som inneberer at endringsberedskap kan «observeres» i alle faser av en endringsprosess.
Ved & se pa endringsberedskap som en permanent tilstand vil organisasjonen sannsynligvis
oppleve fordeler av dette — ogsa uavhengig av endringer. For endringsberedskap handler — etter
min mening — om mye mer enn kun endring. Det handler om en forstaelse av organisasjonen

og dens kontekst, i tillegg til & fale statte fra kollegaer og ledere, og mestring i ulike situasjoner.
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Dette er faktorer jeg hevder er viktige uavhengige av endring, som organisasjonen vil fa «igjen
for» & jobbe mot — hele tiden. Dette skiller seg fra nar man kan forvente a «finne» motstand
mot endring, da dette farst og fremst er en reaksjon pa et endringsforslag og dermed er noe man
kan forvente & «observere» i det Lewin (1947) omtalte som «bevegelsesfasen» og
«nedfrysningsfasen». Ser man pa endringsberedskap som en permanent tilstand vil det derfor
veere grad av overlapp i forhold til nar man kan forvente a finne de to fenomenene i

endringsprosessen.

Nar det gjelder hvordan tilstedevaerelse og/eller fravaer av motstand mot organisasjonsendring
og endringsberedskap pavirker endringsprosessen er det ogsa her — med utgangspunkt i
forskningslitteraturen — forskjeller mellom de to fenomenene. Tilstedeveerelse av
endringsberedskap vil sannsynligvis gjgre endringsprosessen «lettere», mer effektiv og
motiverende for alle parter, mens fraveer av endringsberedskap kan gjgre at endringsprosessen
vil ta lenger tid og man ma sannsynligvis «bearbeide» organisasjonsmedlemmene mer.
Hvordan tilstedeveerelse av motstand mot organisasjonsendring pavirker endringsprosessen er
i stor grad avhengig av hvorvidt man tilneermer seg motstanden som «feiring» eller
«demonisering». | farstnevnte tilfellet vil tilstedeveerelse av motstand vere positivt for
endringsprosessen da organisasjonen kan komme frem til en potensielt bedre endring.
«Demoniseres» derimot motstanden vil dette sannsynligvis ha en negativ pavirkning pa
endringsprosessen, som da vil preges av konflikt, uoverensstemmelser og motvilje blant de
ansatte. Fraveer av motstand mot organisasjonsendring kan i utgangspunktet argumenteres for
a pavirke endringsprosessen pa en positiv mate, da ledelsen kan «gjere som de vil», men
samtidig kan fraveer veere et «varselsskudd» for ledelsen, da det kan indikere at de ansatte ikke

bryr seg om hva som skjer med organisasjonen.

Jeg hevder dermed — med bakgrunn i innsiktene som har fremkommet i oppgaven — at det vil
veere hensiktsmessig for forskere — og ikke minst praktikere — & forholde seg til motstand mot
organisasjonsendring og endringsberedskap som to fenomener man kan dra nytte av i en
endringsprosess — tatt i betraktning at motstanden «feires». Jeg mener derimot ikke at man skal
betrakte de som to uavhengige fenomener som ikke har noe med hverandre a gjgre — for det har
de. Som jeg har belyst i oppgaven har de tross alt bade store likheter og kan tidvis vare
overlappende. Likevel mener jeg at det er mer & hente pa a forholde seg til motstand mot
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organisasjonsendring og endringsberedskap som to fenomener, og at kunnskap om og innsikt i

de to fenomenene kan gke sannsynligheten for a fa vellykkede endringsprosesser.

6.3 EKSISTERENDE OG FREMTIDIG FORSKNING

Nar det gjelder den eksisterende forskningen pa motstand mot organisasjonsendring og
endringsberedskap kan man i flere av de senere bidragene — i motsetning til de tidligere
bidragene — finne omtaler av bade motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap i
samme artikler. Flere forskere — eksempelvis Vakola (2014; 2013) og Rafferty m.fl. (2013) —
henviser blant annet til forskning pa «det andre feltet»; forskere om endringsberedskap trekker
inn studier gjort om motstand, og tilsvarende viser forskere om motstand mot endring til studier
om endringsberedskap. Det trekkes dermed i stadig gkende grad linjer i forskningslitteraturen
mellom de to fenomenene. Dette er — for meg — et tegn pa at forskningslitteraturen om de to
fenomenene nermer seg hverandre og at vi snart vil se studier som i en enda starre grad trekker
linjer fra forskning og praksis i forhold til motstand mot endring og endringsberedskap — i
sammenheng. Det er ogsa gjort flere «review-artikler» om reaksjoner pa organisasjonsendring
hvor forskere fra de to tradisjonene har gatt sammen og skrevet artiklene i fellesskap (bl.a. Oreg
m.fl., 2011).

Til tross for dette trengs det mer kunnskap om og innsikt i en felles forstaelse av de to
fenomenene motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap — og hvordan de
sammen kan pavirke endringsprosesser. Det vil blant annet vaere spennende og interessant om
fremtidig forskning gjer empiriske studier som innebeerer en felles kartlegging av motstand mot
organisasjonsendring og endringsberedskap i reelle endringsprosesser, for a undersgke hvorvidt
sammenhengen mellom de to fenomenene faktisk er sann som postulert i denne studien. Det vil
ogsa veere interessant om fremtidig forskning undersgker hvordan tilstedevaerelse og fraveer av
motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap pavirker reelle endringsprosesser, og

hva hgye og lave «nivéaer» av de to fenomenene har & si.

6.4 AVSLUTTENDE KOMMENTAR

Jeg haper denne studien kan bidra til en gkt forstaelse — bade for praktikere og teoretikere —om
forskningslitteraturen til motstand mot organisasjonsendring og endringsberedskap, og
pavirkningen de to fenomenene har for endringsprosesser. Ved a ha fokus pa bade
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endringsberedskap og motstand mot organisasjonsendringer — som «feires» — Vil

forhapentligvis antallet suksessfulle endringsprosesser gke.
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