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SAMMENDRAG

Denne artikkelen utforsker mellomlederes erfaringer
med endringsstrategier og forpliktelse til organisasjons-
endring i offentlig sektor. Det finnes flere velkjente teorier
om hvordan organisasjoner bar lede endringsprosesser
for & styrke forpliktelsen til endring og oppna faktiske
endringer. Selv om disse teoriene er velkjente, er det
likevel lite empirisk forskning pa flere av disse sentrale
teoriene. Vi utviklet sparreskjemaspgarsmal for Beer og
Nohrias teori om endringsstrategier som enten legger
vekt pa de gkonomiske resultatene av endringen (strate-

INNLEDNING
Successful change is rooted in commitment.
(Connor, 1992, s. 147)

Endringervanligiorganisasjoner. Organisasjonerbade
i offentlig og privat sektor ma tilpasse seg endringer i
omgivelsene og endre visjoner, strategier, strukturer og
atferdslikatdepassertilnye demografiske, teknologiske,
sosiale, gkonomiske og politiske forhold (Brunsson &

gi E) eller prosessen for organisasjonsendringen (strategi
0). Vi gjenbrukte spgrsmal om Herscovitch og Meyers
trekomponentmodell for affektiv forpliktelse, viderefa-
ringsforpliktelse og normativ forpliktelse. Resultatene fra
multiple regresjonsanalyser gir en viss empirisk stgtte for
atendringsstrategier styrker forpliktelsen til endring. Re-
sultatene viser ogsa at endringsstrategi O har en negativ
samvariasjon med enkelte komponenter av forpliktelse
til endring, men det kan tenkes at svak forpliktelse til
endring utlgser mer prosessrettet endringsledelse.

Olsen, 1997; Kotter, 2014; Pollitt & Bouckaert, 2017).
Mange organisasjoner bruker derfor endringsledelse
islike omstillinger og reformer. Samtidig er planlagte
endringer ofte utsatte for motstand og er vanskelige a
iverksette (Jacobsen, 1998; Meyer & Stensaker, 2009;
Szabla, 2007). Endringsledelse er derfor et aktuelt og
viktig tema for bade forskning og praksis.
Deternaenrikholdiglitteratur om endringsledelse
(Rosenbaum et al., 2018). Det er imidlertid tankevek-



kende at selv om organisasjonsendring er utbredt og

detfins mange teorier om endringsledelse, er det - med

unntak av litt forskning om Kotters (1995) attestegs-
modell (Appelbaumetal., 2012) - fremdeles lite empi-
risk basert kunnskap om hvordan utbredte modeller
for endringsledelse virker i praksis (Stouten et al.,
2018). Teori om endringsledelse er videre ofte basert

pa forskning og eksempler fra Nord-Amerika. Det

er ikke gitt at teoriene alltid virker, eller at de virker
likt overalt (Hennestad, 2012; Lines, 2012). I denne

artikkelen studerer vi Beer og Nohrias (2000) teori

om hvordan to ulike endringsstrategier, strategi E og
O, pavirker endring i offentlig sektor.

Endringsstrategi E og O legger vekt pa henholdsvis
resultatene av endringen og prosessen for endringen.
Denne teorien er spesielt interessant a studere fordi
den til forskjell fra mange andre teorier om endrings-
ledelse, for eksempel Kotters (1995) attestegsmodell,
ogsa tar opp prosesser nedenfra og opp, og ikke bare
ledelsesdrevne prosesser ovenfraogned (Stoutenetal.,
2018). Hvor mye disse to endringsstrategiene brukes,
hvorvidt de brukes sammen, og hvilke virkninger de
hari praksis, er dermed interessant studere.

Det kan tenkes at teorier om endringsledelse som
tar hgyde for stor grad av medvirkning fra ansatte og
mellomledere, har bedre modeller for & giennomfare
planlagte endringerinorsk arbeids- og organisasjons-
liv, som lenge har lagt vekt pa arbeidsmilje og med-
virkning bade i privat og offentlig sektor, enn teorier
som legger mer vekt pa formell autoritet og snevre,
finansielle resultater for eierne. Internasjonalt har
det ogsaveert stor oppmerksomhet om at tradisjonell
og formell autoritet gir svakere maktgrunnlag enn
for, og at ny teknologi i form av sosiale medier kan
brukes til & oppildne store sosiale grupper raskt pa
en mate som kan utfordre tradisjonelle maktforhold
(Naim, 2013). Dermed kan prosesser nedenfra og
opp i endringsledelse, og viktigheten av teorier som
handler om medvirkning og forankring, ha fatt sterre
betydning. Dette gjenspeilesinyere utgaver avtil dels
kjente teorier om endringsledelse (Kotter, 2014; Satell,
2019), som na legger mye vekt pa bruk av frivillighet,
nettverk og selvstyrte grupperitillegg til tradisjonelle
organisasjonsstrukturer i endringsledelsen.

Ledelse og organisering av organisasjonsend-
ringene kan pavirke endringene direkte, men ogsa
pavirke de medvirkendes forpliktelse overfor organi-
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sasjonen og endringene, noe som kan ha stor betyd-
ning for en vellykket endringsprosess (Brunsson,
1985). Forpliktelse til endring er dermed interessant
astudere fordi forpliktelse kan veere viktig for faktisk
aiverksette endringene. Forskning pa forpliktelse
til endring er ogsa forholdsvis nytt (Jacobsen, 2018a,
s.125). Vi skal i denne artikkelen studere den ifolge
Jacobsen (2018) mest benyttede teorien om opp-
slutning om endring, nemlig Herscovitch og Meyers
(2002) trekomponentmodell, som deler forpliktelse
inn i affektiv forpliktelse, normativ forpliktelse og
videreforingsforpliktelse. Denne modellen er inter-
essant fordi den kan brukes til a studere ulike virk-
ninger av endringsledelse.

I tillegg til at mange av de populeere endrings-
ledelsesteoriene fremdeles er lite studert empirisk,
har mye avden empiriske forskningen innen endrings-
ledelse sdlangtistor grad studert ansattes forpliktelse
til endring og unnlatt a studere topplederes og mel-
lomlederes forpliktelse til endring samt endringe-
nes omfang (Stouten et al., 2018). Mellomledere er
seerlig viktige i informasjonsformidling (Jacobsen,
2018b) og for a ivareta navaerende brukere, iverksette
endringstiltak og opprettholde fornyelse (Rydland,
2015), noe som er viktig i endringsledelse. Vi har i
denne undersokelsen spurt hovedsakelig mellom-
ledere og radgivere, men ogsa noen toppledere, om
deres erfaringer med endringsstrategier og forplik-
telse til endring. Vi har dessuten tatt med visse trekk
ved respondentene og omfanget avendringene i ana-
lysene. Pabakgrunn av dette spor vi: Hvordan pavirker
endringsstrategier forpliktelse til endring?

Resten av artikkelen er disponert som fglger: Del 2
presenterer teori om endringsstrategier. Del 3 presen-
terer teori om forpliktelse til endring. Del 4 presenterer
datagrunnlaget. Del 5 analyserer dataene. Del 6 drofter
resultatene og konkluderer.

ENDRINGSSTRATEGIER

Det er mange mater a forsta endring i organisasjoner
pa. Vi har valgt a bruke Van de Ven og Pooles (1995)
definisjon: «kEndring [...] er en empirisk observasjon
av forskjeller i form, kvalitet eller tilstand over tid i
en organisasjon» (Jacobsen, 2018a, s. 17). Strategi
oppfattes ofte & veere ledelsens helhetlige plan for a
na bestemte organisasjonsmal. Endringsstrategi kan
dermed forstas som en ledelses fremgangsmate med
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Strategi E og strategi O.

STRATEGI E (KONOMI OG RESULTATER)

STRATEGI O (ORGANISERING OG PROSESSER)

Mal @konomisk forbedring

Laeringsevne

Ledelse Instruerende og kommanderende

Delegerende og stgttende

Innhold Strategi, struktur og systemer Mennesker, grupper og kultur

Planlegging Sekvensiell, linezer og analytisk Interaktiv, eksperimenterende og inkrementell
Motivasjon Yre motivasjon, bruk av finansielle insentiver Indre motivasjon, deltakelse

Konsulenter Eksterne spesialister Prosesskonsulenter

Kilde: Jacobsen (2018a, s. 174)

forskjellige insentiver for & forandre pa form, kvalitet
eller tilstand over tid i en organisasjon.

Beer og Nohria (2000) uttrykker at hver enkelt end-
ring er seerpreget, men at de likevel har klart a avdekke
to ulike hovedtyper (arketyper) avendringsstrategier:
strategi E, som er rettet mot skonomi og resultater,
og strategi O, som er rettet mot organisering og pro-
sesser. Tabell 1 viser viktige trekk ved de to endrings-
strategiene.

Enledelse vilkunne bruke deler avbade strategi E og
Oien organisasjonsendring, men det er noen typiske
forskjeller mellom dem. Jacobsen (2018a) fremhever
seks dimensjoner som utgjor de storste forskjellene
mellom de to endringsstrategiene. Strategi E er den
gkonomiske ogresultatorienterte formen for endrings-
strategi og kjennetegnes ved sin drastiske bruk av gko-
nomiske insentiver som gkonomiske nedskjeaeringer og
oppsigelser. Strategi E blir ofte omtalt som den harde
formen for endringsstrategi fordi den setter eiernes
behovisentrum, mens de ansatte ofte blir sett pa som
hinder for endringen. Sgkelyset ligger ogsa mer pa de
harde elementene innadiorganisasjonen, som struktur
og systemer (Jacobsen, 2018a). Suksess med strategi E
blir typisk malt i omsetning og verdi for eierne (Beer
& Nohria, 2000).

Strategi O er den organisasjons- og prosessfokuserte
formen for endringsstrategi og sees ofte pa som en mot-
setning til strategi E. Strategi O retter oppmerksom-
heten mot de ansattes atferd, holdninger og forpliktelse
overfor organisasjonen i positiv forstand. Strategi O
blir omtalt som den myke formen for endringsstra-
tegi fordi den fokuserer pa a utvikle og la alle men-

neskene innad i organisasjonen bidra og utvikle seg
(Jacobsen, 2018a). Suksess bliri denne strategien ofte
malt i form av organisasjonens evne til 4 lzere av sine
egne erfaringer (Beer & Nohria, 2000).

FORPLIKTELSE TIL ORGANISASJONSENDRING
Som med organisasjonsendring er det ogsa flere
mater a forsta forpliktelse pa (Meyer & Herscovitch,
2001). Herscovitch og Meyer (2002, s. 475) definerer
forpliktelse til endring som «en styrke (tankekraft)
som binder et individ til en handlingsrekke som er
vurdert som ngdvendig for en god iverksetting av et
endringsforslag».

Herscovitch og Meyer deler forpliktelse til endring i
tre ulike komponenter fordi etindivid kan falle innen-
for flere av disse komponentene samtidig, i motset-
ning til om det hadde veert kategorisert som typer
(Herscovitch & Meyer, 2002; Meyer & Allen, 1991).
Affektiv forpliktelse er en persons identifisering med,
medvirkning i og falelsesmessige tilknytning til end-
ringen (Allen & Meyer, 1996; Herscovitch & Meyer,
2002). De ansatte som foler denne formen for forplikt-
else, blir med pa endringen fordi de selv gnsker det.
Normativ forpliktelse er den ansattes fglelseavahaen
plikt overfor organisasjonen. Dette kan gjelde normer
eller at den ansatte fgler han ma (Allen & Meyer, 1996).
Videreforingsforpliktelse er den ansattes folelse ava ha
for mye & tape ved a ikke folge organisasjonen (Allen
& Meyer, 1996).

Felles for de tre komponentene av forpliktelse er at
de beskriver den ansattes psykologiske tilstand i hans
eller hennes forhold til organisasjonen, og har folger



for beslutningen om & fortsette eller avslutte med-
lemskapet i organisasjonen (Meyer & Allen, 1991).

DATAGRUNNLAGET

Formalet for var undersgkelse er a utforske om det er

en sammenheng mellom endringsstrategier og for-
pliktelse til endring. Vi valgte a bruke en spgrreunder-
sokelse avhovedsakelig mellomledere fordivi antok at

disse hadderelevant erfaring fraendringsledelse fordi

de harveertbade medarbeidere ogledere, og fordi mel-
lomledere ofte har ansvar for aiverksette endringer og

kan vurdere virkningene av endringsledelsen (Currie,
2000; Huy, 2001). Utvalget var et tilgjengelighets-
utvalg. Som respondenter valgte vi studenter pa visse

erfaringsbaserte masterstudier innen offentlig styring

ogledelse, tillitsvalgte i staten og kommunale gkonomi-
radgivere som deltok i etterutdanningsseminarer.
Alle disse hadde relevant yrkeserfaring. Av dem som

var masterstudenter, arbeidet de fleste fulltid og tok

studiet padeltid, og de aller fleste hadde ledererfaring

fra offentlig virksomhet, da dette inngikk i opptaks-
grunnlaget for studiene.

Spersmalene i undersgkelsen var pastander som
respondentene skulle vurdere seg enig/uenigipaen
Likert-skalafra1til 7. Svaralternativene gikk fra «sveert
uenig» til «sveert enig» med en ngytral svarmulighet i
midten, «verken uenig eller enig».

Spgrsmalene om trekomponentmodellen for for-
pliktelse til endring, vare avhengige variabler, var
gjenbruk av spgrsmal fra tidligere validert forskning
(Herscovitch & Meyer, 2002). Spgrsmalene om
endringsstrategiene E og O (Beer & Nohria, 2000), vare
uavhengige variabler, er nye og ble utviklet i denne
studien.

Vi valgte en del kontrollvariabler som er vanlige
i forskningen om strategi og endringsledelse. Dette
var antall ars ledererfaring, organisasjonstilknytning
i antall ar (ordinalskala, fem kategorier), respon-
dentenes kjonn, om de hadde en lederstilling, orga-
nisasjonsstorrelse i antall arsverk (ordinalskala, syv
kategorier). Deltakerne i undersgkelsen ble lovet
anonymitet, og for 4 unnga at respondentene kunne
identifiseres, malte vi derfor organisasjonstilknyt-
ning, respondentenes alder og organisasjonssterrelse
som ordinalskalavariabler. Organisasjonstilknytning
ble malt som «mindre enn 1 ar», «1-3 ar», «4—6 ar»,
«7-9 ar» eller «10 ar eller mer». Organisasjons-
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storrelse ble inndelt i 1-19, 20-49, 50-99, 100-199,
200-599, 600-999 0g 1000 eller flere arsverk. Denne
variabelen ble gjort om til en dummyvariabel for
store organisasjoner, med 100 eller flere arsverk
regnet som stor organisasjon. Videre tok vi med to
dummyvariabler for om respondentene arbeidet i
kommunal sektor eller privat sektor.

Vihar ogsa tatt med en variabel for 8 kunne studere
omomfanget avendringene hadde noen sammenheng
med forpliktelse til endring. Endringsomfang ble malt
som en indeks med summen av vektlegging av atte
endringstiltak vurdert med en syvpunkts Likert-skala,
delt pa antall tiltak. Variabelen for endringsomfang
var envidereutvikling avet rammeverk for a kartlegge
tiltakioffentlige organisasjoners strategier, utviklet av
Boyne og Walker (2004).

Sperreskjemaet ble sendt pa e-post til respondent-
ene pa de ulike utdanningsprogrammene fra slutten
avmars 2017 til juni 2019. Respondentene ble purret
opptil fire ganger, og ved utgangen avjuni 2019 hadde
223 av de 617 i tilgjengelighetsutvalget svart. Dette
ga 36 prosent svar, noe som er en tilfredsstillende
svarprosent.

Sammensetningen avdem som besvarte sporre-
skjemaet, ga et godt grunnlag for & gi oss velinformerte
svar. Respondentene (N = 223) bestod av 53 prosent
kvinner og 47 prosent menn. Nzer halvparten var
35-44 ar, hadde vert tilknyttet ndvaerende orga-
nisasjon i 7-9 ar og hadde gjennomsnittlig 7,6 ars
ledererfaring. 4 prosent var administrative topple-
dere eller nestledere i organisasjonen, 53 prosent
var ledere eller mellomledere, 37 prosent var gko-
nomisjef, budsjettsjef, regnskapssjef, controller,
seniorradgiver eller radgiver, og syv prosent var
«annet», seerlig tillitsvalgte. 56 prosent arbeidet i
statlig, 36 prosent i kommunal og 8 prosent i privat
virksomhet, og over halvparten arbeidet i organisa-
sjoner med 600 eller flere ansatte. 27 prosent kom
fra forsvarssektoren, 14 prosent fra helse-, omsorgs-
og sosialsektoren, 11 prosent fra barnehagesektoren,
8 prosent fra utdanningssektoren, 12 prosent fra jus-
tis-, politi- og kriminalomsorgssektoren, 4 prosent fra
kultursektoren, 21 prosent fra annen offentlig admi-
nistrasjon og 2 prosent fra teknisk og andre sektorer.
Med unntak av teknisk sektor og samferdsel speiler
dette godt breddenioffentlig virksomhet og offentlig
sektors kjernevirksomhet.
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Maling av tre former for forpliktelse til endring.

KOMPONENT CRONBACHS ALFA

SP@RSMAL

Affektiv forpliktelse
(N=217)

0,94

22a) Jeg var enig i verdien av a gjere denne endringen.

22b) Endringen var en god strategi for denne organisasjonen.

22¢) Ledelsen gjorde en feil ved a innfgre denne endringen (snudd).
22d) Endringen tjente et viktig formal.

22e) Forholdene ville ha veert bedre uten denne endringen (snudd).
22f) Denne endringen var ungdvendig (snudd).

Viderefaringsforpliktelse 0,85

(N =210)

23a) Jeg hadde ikke noe annet valg enn a bli med pa denne endringen.
23b) Jeg folte press om a vaere med pa denne endringen.

23c) Jeg har for mye pa spill til 8 motsette meg endringen.

23d) Det ville veert kostbart for meg & motsette meg denne endringen.
23e) Det ville veert risikabelt & argumentere mot denne endringen.
23f) A gjere motstand mot endringen var ikke et godt valg for meg.

Normativ forpliktelse 0,72

(N=215)

Maling av endringsstrategi E og O.

STRATEGI E (KONOMISK ORIENTERING)

24a) Jeg hadde en fglelse av plikt til & jobbe for denne endringen.

24b) Jeg synes ikke det ville veert riktig av meg a motsette meg denne endringen.
24d) Det ville veert uansvarlig av meg & ga imot denne endringen.

24e) Jeg ville falt meg skyldig om jeg motsatte meg denne endringen.

STRATEGI O (ORGANISASJONSORIENTERING)

33a) Endringen var ledet av toppledelsen.

33b) Endringen hadde en visjon om gkonomisk (finansiell) forbedring.

33c) Ledelsen var instruerende og kommanderende i maten endringen
skulle utfgres pa.

33d) Endringsprosessen hadde en velutviklet plan som ble tilpasset
underveis i endringsprosessen.

33e) Finansielle insentiver ble brukt for 8 motivere medarbeiderne og
lederne.

33f) Eksterne konsulenter ble brukt i endringsprosessen.

Maling av forpliktelse til endring ble gjennomfort
med opptil seks sparsmal for hver av de tre dimensjo-
neneitrekomponentmodellen til Herscovitch og Meyer
(2002). Ved a sla sammen de ulike spgrsmalene innen-
for hver dimensjon og dele summen pa antall spers-
mal, fikk vi en skala for hver komponent av forpliktelse.
(Enkelte av spgrsmalsformuleringene gjorde det ngd-
vendig a snuverdiene pa skalaen for 8 kunne bruke dem
til a utvikle skalaer i analysene. Disse er merket med
«snudd» i tabellene.) Etter redigering og forkastelse
av enkelte spgrsmal ble sluttresultatet for maling av
forpliktelse med hoyest mulig pélitelighet (Cronbachs
alfa) som vist i tabell 2. Cronbachs alfa bgr vaere over
0,70, men utforskende studier kan bruke skalaer med
lavere palitelighet enn dette (Hair et al., 1992). Som vi
ser i tabell 2, har to av skalaene (affektiv forpliktelse

34a) Endringen ble gjennomfart som en gradvis utviklingsprosess.
34b) Endringsprosessen la opp til bred medvirkning fra medarbeiderne.
34¢) Endringen fokuserte pa a videreutvikle organisasjonskulturen.
34d) Endringen motiverte til personlig utvikling.

34e) Endringsprosessen brukte organisasjonens egen kompetanse.

og viderefgringsforpliktelse) meget hoy palitelighet,
og den tredje (normativ forpliktelse) god palitelighet.

For a male endringsstrategiene brukte vi seks
sporsmal for strategi E og fem sporsmal for strategi O
(se tabell 3). Verdiene pa spgrsmalene til de to strate-
giene ble summert og delt pa antall spgrsmal. Pélite-
ligheten (Cronbachs alfa) til skalaen for strategi E var
opprinnelig kun 0,48 med alle seks spgrsmalene inklu-
dert (N=212). Ved a taut spersmal 33d «endringsproses-
senhaddeenvelutviklet plan somble tilpasset underveis
i endringsprosessen», 33e «finansielle insentiver ble
bruktfor a motivere medarbeiderne oglederne» og 33f
«eksterne konsulenterble bruktiendringsprosessen»,
okte paliteligheten til 0,62 (N = 213), som er brukbart
for utforskende studier. Paliteligheten til skalaen for
strategi O var meget hgy, med 0,85 (N=214).



Beskrivende statistikk.
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STANDARD- RELIABILITET
N MINIMUM MAKSIMUM [ GJENNOMSNITT AVVIK (CRONBACHS ALFA)
1 Affektiv forpliktelse 217 1 7 4,79 1,49 0,94
2 Normativ forpliktelse 215 1 7 4,44 1,18 0,72
3 Viderefgringsforpliktelse 210 1 7 3,97 1,34 0,85
4 Ledererfaring, ar 223 0 28 7,55 6,44
5 Organisasjonstilknytning 223 1 5 3,87 1,26
6 Kijonn (kvinne = 1) 223 0 1 0,53 0,50
7 Lederstilling (leder = 1) 223 0 1 0,50 0,50
8 Organisasjonsstarrelse 223 0 1 0,71 0,45
(100 eller flere arsverk = 1)
9 Kommunal sektor (= 1) 223 0 1 0,36 0,48
10 Privat sektor (= 1) 223 0 1 0,08 0,27
11 Endringsomfang 199 2 7 4,63 0,94
12 Endringsstrategi E 213 1 7 5,10 1,21 0,62
13 Endringsstrategi O 214 1,17 7 4,14 1,22 0,85

Detvarlite manglende svaridatasettet. Manglende
svar pa enkelte spersmal ble derfor erstattet med gjen-
nomsnittet for variabelen i de multivariate analysene.

RESULTATER

Tabell 4 viser beskrivende statistikk. Som vi ser

oppga enkelte av respondentene sveert lave og haye

grader av forpliktelse. Vi ser ogsa at gjennomsnittet

for affektiv forpliktelse var hgyest (4,79) og viderefa-
ringsforpliktelse (3,97) lavest. Korrelasjonsanalyser

viste videre at de tre komponentene av forpliktelse

tilendring hadde ulik og delvis negativ samvariasjon.
Dette underbygger teorien om at forpliktelse bestar

av tre ulike komponenter (Herscovitch & Meyer,
2002). Endringsstrategi E ble opplevd som mest

brukt av vare respondenter.

Tabell 5 viser multiple regresjonsmodeller for de tre
avhengige variablene i trekomponentmodellen, med
endringsstrategi E og O som uavhengige variabler og
med atte kontrollvariabler. Ingen bivariate korrelasjo-
nervar over 0,70, og variansinflasjonsindeksene (VIF)
var lave (under 2) i alle modellene, noe som underbyg-
ger fraveeret av fare for multikollinearitet. Vi hari til-
legg til regresjonskoeffisienten b ogsa rapportert den
standardiserte regresjonskoeffisienten beta.

Modellen for affektiv forpliktelse til endring viser at
strategi O var signifikant pa 0,00-nivaet, og modellen
hadde en forholdsvis god forklaringskraft med en R*>pa
0,37. Endringsstrategi O hadde en sterk og signifikant
sammenheng med affektiv forpliktelse (beta = 0,52,
p <0,00).

Modellen for normativ forpliktelse til endring for-
klarte kun fem prosent av variasjonen i normativ for-
pliktelse (R*=0,05), men modellen varikke signifikant.
Ingen avvariablene var signifikante pa vanlig niva eller
hadde noenvesentlig sammenheng med normativ for-
pliktelse.

Modellen for videreforingsforpliktelse til endring
hadde en R? pa 0,29 og signifikant F-verdi (p < 0,00).
Ogsa her var endringsstrategi O signifikant (p < 0,00),
men hadde en negativsammenheng med videreferings-
forpliktelse (beta=-0,31). Endringsstrategi E, derimot,
hadde en positiv sammenheng med viderefgringsfor-
pliktelse (beta = 0,28, p < 0,00).

Med unntak aven positivsammenheng mellom kvin-
ner og normativ forpliktelse ogledererfaring og stilling
iprivat sektor, som begge hadde en viss og svak sam-
menheng med viderefaringsforpliktelse, viste ingen av
vare kontrollvariabler noenvesentlige eller signifikante
sammenhenger med forpliktelse til endring.
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Multiple regresjonsanalyser (OLS) av tre former for forpliktelse til endring (N = 223).

VIDEREFORINGS-
AFFEKTIV FORPLIKTELSE NORMATIV FORPLIKTELSE FORPLIKTELSE
ST. ST. ST.
B AVVIK | BETA | P B AVVIK | BETA | P B AVVIK | BETA | P

Konstantledd 2,20 0,69 0,00 | 2,69 0,68 0,00 | 4,09 0,66 0,00
4 |edererfaring, ar 0,00 0,01 | -0,02 | 0,75 | 0,00 0,01 | -0,01 | 0,91 | 0,03 0,01 0,13 0,04
5 Organisasjonstilknytning -0,06 0,07 | -0,05 | 0,33 | 0,05 0,06 0,06 | 0,43 |-0,02 0,06 | -0,02 0,74
6 Kjonn (kvinne = 1) 0,42 0,18 0,14 | 0,02 |-0,04 0,18 | -0,02 | 0,84 |-0,27 0,17 | -0,10 0,12
7 Lederstilling (leder = 1) 0,24 0,18 0,08 | 0,19 | 0,06 0,18 0,03 | 0,73 | -0,26 0,17 | -0,10 0,13
8 Organisasjonsstarrelse 0,14 0,21 0,04 0,51 0,18 0,21 0,07 0,39 | -0,15 0,20 -0,05 0,47
9 Kommunal sektor (= 1) -0,11 0,19 | -0,04 | 057 |-0,10 019 | -0,04 | 0559 | 0,11 0,18 0,04 | 0,56
10 Privat sektor (= 1) 0,12 0,33 0,02 | 0,72 |-0,18 0,32 | -0,04 | 0,558 |-0,58 0,31 | -0,12 0,06
11 Endringsomfang 0,09 0,10 0,05 | 0,36 | 0,15 0,10 0,12 | 0,11 | 0,00 0,09 0,00 | 0,98
12 Endringsstrategi E -0,12 0,07 | -0,10 | 0,11 | 0,12 0,07 0,13 | 0,09 | 0,31 0,07 0,28 | 0,00
13 Endringsstrategi O 0,64 0,07 0,52 | 0,00 | 0,04 0,07 0,04 | 0,63 | -0,34 0,07 | -0,31 | 0,00
R? 0,37 0,05 0,29

Justert R? 0,34 0,00 0,26

F-verdi 12,40 1,03 8,62

F signifikans 0,00 0,42 0,00

Hoyeste VIF 1,43 1,43 1,43

Noter: Manglende data for enkelte variabler er erstattet med gjennomsnittet for variabelen. Organisasjonsstarrelse >= 100 arsverk = 1.

DISKUSJON OG KONKLUSJONER

Den utbredte bruken av endringsstrategi E kan ved

forste ayekast virke overraskende hvis en legger til

grunn at norsk arbeidsliv har lang tradisjon for med-
virkning, og at mange reformerioffentlig sektor siden

1980-tallet har lagt opp til myndiggjering og profe-
sjonalisering av ledere (Byrkjeflot, 1997). Vart funn

kan trolig forklares med at store organisasjoner bru-
ker endringsstrategi E mye. (En korrelasjonsanalyse

viste at endringsstrategi E samvarierte signifikant

med organisasjonsstgrrelse, med r = 0,25, p < 0,00.)

71 prosent av respondentene i vart utvalg arbeidet i

store organisasjoner, her malt som organisasjoner med

100 arsverk eller mer. Fordi organisasjoner i offent-
lig sektor ofte er store i forhold til giennomsnittet i

arbeidslivet (se analyse avdette i Jacobsen, 2019), kan

det tenkes at endringsstrategi E brukes forholdsvis

myeioffentlig sektor. Det var likevel endringsstrategi

0, som er organisasjons- og prosessrettet, somble opp-
levd som mest virksom for & pavirke affektiv forplik-

telse til endring, men hadde en negativsammenheng

med viderefgringsforpliktelse. Den negative sammen-
hengen med viderefaringsforpliktelsen kan forklares

med at ledelsen setter inn prosessorientert endrings-
ledelse nar den frykter at forpliktelsen til 4 iverksette

endringene blir svak, og resultatene dermed kan sta i

fare for  utebli. Det kan ogsa tenkes at mellomlederne,
ogkanskje ogsa de ansatte, mister folelsen avahanoe

a tape nar organisasjonen har endringsstrategien O,
som altsa (tilsynelatende) legger mer vekt pa proses-
sene enn resultatene.

En arsak til lav viderefsringsforpliktelse
(og dermed mye prosessorientert endringsledelse
dersom det er lav videreforingsforpliktelse) kan ligge
i arbeidslivskulturen i Norge. Arbeidsmiljegloven gir
arbeidstakerne et sterkt vern om sine rettigheter,
og det skal mye til for & kunne fa fratrekk i lannen
eller andre reprimander pa individniva ved a unnlate
afolge opp organisasjonens strategi og endringstiltak,
spesielt i offentlig sektor. Det kan forklare hvorfor



viderefgringsforpliktelsen var lav i vare norske data
(se tabell 4), og kanskje ogsa i Norden allment, fordi
det er begrensede tap en arbeidstaker kan haiden
nordiske modellen med forholdsvis gode allmenne
trygder og velfungerende arbeidsmarkeder. Det kan
tenkes at den prosessorienterte endringsstrategien
O passer kulturelt bedre i norsk arbeidsliv allment
og offentlig sektor seerskilt enn endringsstrategi E
fordi medvirkning og partssamarbeid er utbredtiden
nordiske modellen.

Samtidig er det ofte en gkonomisk arsak bak orga-
nisasjonsendringer. Det er verdt 8 merke seg at etter
at mange organisasjoner trolig vektla utvikling av
ledelse pa 1980- og 1990-tallet, snudde trenden pa
2000-tallet, og styring ble vektlagt mer (Ravik, 2007).
En tilsvarende utvikling kan ogsa ha skjedd innen
endringsledelse, hvor prosess- og ledelsesorienterte
endringsstrategier kan ha veert mer utbredt pa 1980-
0g 1990-tallet (eller mer populaer i endringsledelses-
teorien) og ha blitt erstattet med mer resultat- og
styringsorienterte endringsstrategier pa 2000-tallet
og senere. Mer vekt pa gkonomiske resultater kan ha
blitt forsterket etter finanskrisen i 2007-2008, olje-
prisfalleti2014 og senere ars reformer i offentlig sek-
tor. Hvorvidt en slik vektlegging av prosesser ovenfra
og ned og gkonomiske resultater er forenlig med de
siste ars utvikling av maktkritikk og sosial mobili-
sering, er et apent spersmal. Det er derfor interessant
a studere videre om det er en sammenheng mellom
strategiene E og O, viderefgringsforpliktelse og
resultater over tid, fordi strategi E og O ofte omta-
les som motsetninger. Til det trengs det imidlertid
tidsseriedata og data for faktiske resultater, noe vart
datagrunnlag mangler.

Resultatene viser at endringsledelsesteorien har fatt
statte for noen av sine antakelser om positiv pavirk-
ning, i det minste nar det gjelder endringsstrategier
og enkelte former for forpliktelse til endring. Den
prosessorienterte endringsstrategien O kan pavirke
den folelsesmessige forpliktelsen til endring, mens
den resultatorienterte endringsstrategien E kan
pavirke pliktfalelsen knyttet til & viderefgre endrin-
gene. Analysene viser videre at modellene for endrings-
strategi trolig brukes forskjellig i Nord-Amerika og
Norge, i det minste i norsk offentlig sektor. I norsk
sammenheng synes bruk av finansielle insentiver knyt-
tet til lonn for ansatte og ledere a veere uvesentlig for
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endringsstrategi E, men det kan tenkes at finansielle
midler heller brukes til kompetansegivende tiltak, noe
viikke har malt. Bruk avkonsulenter kan veere like van-
lig for bade endringsstrategi E og O.

Disseresultatene kan veere viktige for praksis — bade
for & forsta bruken avendringsstrategiene og for abruke
dem pa en god mate, for eksempel av ledere og konsu-
lenter. Innholdet i endringsstrategiene kan tenkes a
variere mellom land (Nord-Amerika og Norge), mel-
lom organisasjoner av ulike stgrrelser og kanskje ogsa
mellom sektorer (privat og offentlig sektor). Valget av
endringsstrategi kan ogsa veere avhengig av forplik-
telsen til endring, og ikke bare pavirke forpliktelsen
til endring. Dette betyr at endringsstrategiene ma
tilpasses lokale forhold nar de skal brukes, og at en
endringsprosess kan veksle mellom strategi E og O i
lgpet aven endringsprosess. Det siste kan veere seerlig
aktueltistore oglangvarige endringsprosesser, noe som
er vanligi offentlig sektor.

Deterflere svakheteridenne undersgkelsen. For det
forste var utvalget i undersgkelsen et tilgjengelighets-
utvalg. Dette gir visse begrensninger for a kunne trekke
konklusjoner for populasjonen av mellomledere,
spesielt fordi det var fa respondenter i denne under-
sokelsen, og seerlig fa fra privat sektor. For det andre
var alle dataene hentet frasamme kilde (sporreskjema),
uten god kontroll for tidsrekkefolge. Det er dermed en
fare for felles metode-problemet, og derfor var denne
undersgkelsen utforskende.

Utforskingen av sammenhenger mellom endrings-
strategier og forpliktelse til endring gir grobunn for
videre forskning. En mulighet er a undersgke et stgrre
utvalg respondenter, for eksempel med flere topp-
ledere og med flere fra privat sektor. Et interessant
sporsmal her er om organisasjoner i offentlig sektor
bruker endringsstrategi E mer enn organisasjoner
iprivat sektor, eller om det er endringsomfang som
forst og fremst bestemmer valget av endringsstrategi,
og om det er forskjeller i forpliktelse til endring mel-
lom ulike sektorer. En annen mulighet er a studere om
det er forpliktelse til endring som pavirker valget av
endringsstrategier, noe den negative sammenhengen
mellom endringsstrategi O og viderefgringsforpliktelse
kan tyde pa. En tredje mulighet er 4 undersoke hvor-
dan andre utbredte endringsledelsesmodeller som for
eksempel Kotters attetrinnsmodell overlapper med
endringsstrategi E og O.
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Det er mange teorier innen organisering ogledelse,
men bade var og andres studier viser at det fortsatt
er stort behov for mer empirisk forskning — ogsa pa
noen av de mest kjente og mest siterte teoriene innen
endringsledelse. (M]
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