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Sunn endring i organisasjoner
Alle bergres av ulike typer endringer og omstillinger i arbeidslivet. Noen til stadighet, andre en
sielden gang. Omstilling er nedvendig for & mete utfordringer i et stadig mer globalisert arbeidsliv.
Men blir alle disse omstillingene gjennomfeart pa en god méte? Produserer vi ungdvendig utrygghet og

bekymring blant de ansatte?

Utdrag fra arbeidsmiljgloven

§4-2. Krav til tilrettelegging, medvirkning og utvikling

(3) Under omstillingsprosesser som medfarer endring av betydning for arbeidstakernes
arbeidssituasjon, skal arbeidsgiver sarge for den informasjon, medvirkning og
kompetanseutvikling som er nadvendig for divaretalovenskrav til et fullt forsvarlig

arbeidsmiljg.

| snart fire & nd har vi gjennomfart et progjekt kalt «Sunne omstillingsprosesser». Bade far
prosjektstart og underveis har vi skrevet og tenkt mye pa hvorfor det er sd vanskelig afatil god
endring eller omstilling i arbeiddlivet. Framedia og via forskning pa omradet harer vi at mye gar galt,
og at arbeidstakere rammes gjennom at de blir utrygge, fa&r mindre forutsigbarhet, blir deprimerte,
mister sosiale nettverk, osv. Vi har kommet fram til at mye av arsaken til at det svikter, er at det

er for lite oppmerksomhet pa omstillingsprosessen. Derfor sd vi det som meget positivt daden

nye arbeidsmiljgloven trédte i kraft 01.01.06, der nettopp betydningen av omstillingsprosessen
understrekes (se neamere om lovverket i boks 1). | fortsettelsen vil vi gi en oversikt over hvaen god
omstillingsprosess betyr, hvilke krav lovverket stiller, og hvavi har kommet fram til i var forskning sa
langt.

Ofte betrakter vi endringsprosesser som strgmlinjeformede, logiske og ragonelle, med en
form for linearitet som gjerne gjenspeiler seg i de metaforer og figurer vi benytter for & beskrive ideell
endring over tid. | motsetning til denne forestillingen hevder Brunsson (2000) at organisasjoner heller
ber forstds som grunnleggende irrasjonelle, og at forandringsarbeid derfor 5ielden rediseres dik de
er beskrevet i laaebgker og manualer. Videre konkluderer Burnes (1998) med at Kurt Lewinstidlige

klassiske modell — den strukturelle planlagte fasemaodell («planned change») — bar utfordres, daen
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slik modell lett blir for statisk. Endring ber derfor forstés som en kontinuerlig pagaende og skiftende
prosess som finner sted i organisasjoner med sine unike historier og kontekster.

| det falgende vil vi i hovedsak presentere noen resultater fravart prosjekt «Sunne
omstillingsprosesser». Progjektet har veat utfart pa oppdrag fra Direktoratet for Arbeidstilsynet
og i samarbeid med SINTEF. En rekke psykologistudenter har ogsa hatt en aktiv rollei prosjektet,
noe som har resultert i mange semesteroppgaver og master-/ hovedoppgaver. | var forskning har vi
avdekket at falgende faktorer er vesentlige for afatil god endring i bedrifter: 1) Bevissthet om lokale
normer, 2) Hensyn til mangfold; 3) Leders tilgjengelighet; 4) Konstruktiv konflikthandtering og 5)
Tidlig rolleavklaring. Disse punktene vil vi utdype og diskutere i fortsettel sen.

Midt i prosjektperioden fikk vi en revidert arbeidsmiljglov (gjeldende fra 01.01.06) hvor
omstillingsprosesser ble omtalt som eget begrep i lovteksten. For vart prosjekt kunne timingen
neppe vaat bedre, fordi vi dafikk et konkret utgangspunkt for forankring av vare egne resultater.
Utdraget av lovteksten i boks 1 er et nyttig utgangspunkt for & forstd anvendelsen av prosektets
resultater: Vi ser at vare fem kategorier er nevnt i lovteksten, og at spesielt de tre siste naarmest
er en operasonalisering av lovens krav. Det er ogsa dette vi har samarbeidet med Arbeidstilsynet
om: Hvordan er det mulig & gjennomfare tilsyn og gi rad om god omstilling pa bakgrunn av denne
lovteksten? Senere i artikkelen vil vi presisere hvordan véare kategorier relaterer seg til lovteksten.

| fortsettelsen vil vi g& narmere inn pa den faglige bakgrunnen for prosjektet og gi en oversikt

over hovedresultatene sa langt.

Omstillinger gar ofte galt

Empirisk organisasonsforskning viser at over halvparten av omstillinger som iverksettesi
arbeidslivet, mislykkes pa et eller annet tidspunkt i prosessforlgpet (Clegg & Walsh, 2004; Kramer,
Dougherty, & Pierce, 2004). Arsakenetil dette er ikke systematisk gjennomgétt, men det kan
skyldes at malene var for ambisigse, at de tok lengre tid & oppna enn antatt, eller at det ble gjort
feilvurderinger underveisi endringsprosessen. Nguyen & Kleiner (2003) konkluderer med at mellom
75 0g 83 % av organisasjonene de fulgte, som fugonerte, mislykkesi ana de malene de har satt seg
for sammenslaingen. | tillegg til at mislykkede endringer far gkonomiske konsekvenser (og kanskje
nettopp som et resultat av et ensidig fokus pa slike mal), kommer negative falger for bedriftens

ansatte. Forskningen viser at omstilling genererer gkt usikkerhet blant de ansatte, searlig med tanke
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paegen framtid i jobben (Blau, 2003; Bordia, Hobman, Jones, Gallois, & Callan, 2004; Furnham,
1997; Nguyen & Kleiner, 2003). Usikkerhet er en reaksjon som for eksempel skyldes tap av kontroll
(Proctor & Dukakis, 2003; Worrall and Cooper, 1998), redusert rolleklarhet (Korunka, Scharitzer,
Carayons, & Sainfort, 2003) eller endring i relasjonene mellom ansatte nar kolleger blir sagt opp
eller hvor veletablerte nettverk mellom ansatte forsvinner (Kivimaki, Vathera, Elovainio & Pentti,
2003; Noel, 1998). Opplevelsen av usikkerhet kan gi seg utslag i kort- eller langsiktige effekter som
utbrenthet (Virtanen et al., 2005), ufgrepensjonering (Saksvik & Gustafsson, 2004), @kt jobbpress og
-stress (Korunka, Scharitzer, Carayons, & Sainfort, 2003), gkt sykefravaa (Nguyen & Kleiner, 2003)
og ekt skadehyppighet (Quinlan, Mayhew, & Bohle, 2001; Virtanen et al., 2005). Det er selvsagt
vanskelig atenke seg at bedrifter ikke skal omstille seg for afelge med i de endringene et globalisert
nagingsliv giennomgar. Spersmdlet er imidlertid om det finnes psykologisk tilradelige metoder for &
gjere omstillinger s positive og vellykkede som mulig?

Et av problemene som ofte observeres far, under og etter planlagte endringsprosesser, er
en diffus motstand mot endring som kan forhindre maloppnéelse. Slik motstand kan enkelte ganger
vage forstelig, men ogsa oppfattes som skjult eller dpen «sabotasje» — avhengig av hvilken type
interessentgruppe en identifiserer seg med innad i virksomheten. Litteraturen som beskjeftiger seg
med endring av organisasjoner, foreskriver gjerne ideelle mater a forandre virksomheter pa, men
unnlater ofte & beskrive faktiske endringsforlgp i virksomheter som ikke har greid &imgtekomme
paforhand vedtatte malsettinger (Weisbord, 1978). Det finnes riktignok noen dokumenterte
suksesshistorier om virksomheter som har lyktes og som en kan lage av (sef.eks. Peters & Waterman,
1982), men det er like viktig a trekke ut laardommer fra organisasjonsutviklingsprosesser som ikke
har lyktes like godt. Et annet viktig poeng er atapaalvor at lokale utviklingsstrategier som ensidig
baseres pa strukturelle tilnearminger (toppstyrte endringer av funksioner), har starre sannsynlighet
for &mislykkes enn de som benytter medvirkningsstrategier som ogsdivaretar organisasjonens
realkompetanse, slik vi ser arbeidsmiljaloven krever.

| en oppsummering av den til da foreliggende litteraturen pa gode omstillingsprosesser i
organisasjoner konkluderte vi med at det mangler mye innsikt i normale psykologiske reaksjoner pa
endring. [Se Nytrg, Saksvik, Mikkelsen, Bohle, & Quinlan (2000), Saksvik, Nytrg, Dahl-Jargensen,
& Mikkelsen (2002) og Dahl-Jargensen & Saksvik (2005).] Motstand og usikkerhet er eksempler

pa slike normale reaksjoner som oppstar naarmest uansett innholdet i omstillingen. Dermed blir det
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viktigere afainnsikt i hvordan arbeidstakere vanligvis reagerer paendringer, enn innsikt i innholdet?
i ulike typer omstillinger, hvis vi skal forsta hvorfor omstillinger lykkes eller mislykkes. Ogsa andres
forskning stetter dette, bade med tanke pa & na de gkonomiske mal og ivareta de ansattes behov for
forutsigbarhet og innflytelse (Nielsen, Randall, & Albertsen, under publisering). Pa basis av vare
erfaringer i progjektet «Sunne omstillingsprosesser vil vi i det felgende veae mer konkrete pa hva

som er sentrale elementer i omstillingsprosesser som lykkes.

Grunnlaget for god omstilling — bevissthet om lokale normer og hensynet til mangfold

Tidligere har vi benyttet begrepet «organisatorisk modenhet» som en forutsetning for a fremme
tilsiktet endring (Saksvik & Nytrg, 2001). | den farste studien vi gjennomfarte i «Sunne
omstillingsprosesser»,2 nyanserte vi organisatorisk modenhet i to retninger: innsikt i organisasjonens
normer og forstaelse for mangfold i reaksjoner pa endring (Saksvik, Tvedt, Nytrg, Andersen,
Andersen, Buvik & Torvatn, 2007). Med organisasjonens normer mener vi de uformelle eller
uskrevne reglene for mellommenneskelig samspill i organisasjoner, gjerne uttrykt som «slik

gjer vi det hos oss». Eksempler pa normer dlik vi har malt disse, kan finnesi Hammer, Saksvik,
Nyrg, Torvain & Bayazit (2004). Slike sosiale normer er sterkt kontekstavhengige, styrer ansattes
handlinger og uttrykkes gjerne som «det som sitter i veggene». Sosiale normer finnes pa alle
nivaer i organisagonen, og de bidrar til & ake forutsigbarheten av de ansattes atferd og kan
forhindre konflikter ved at de stabiliserer relasjoner, modererer maktbruk og gir struktur. For
sterke lokale normer kan selvsagt ogsa virke begrensende for det enkelteindivid i organisasjonen

(Zimbardo, McDermott, Jansz & Metaal, 1995). Men oftest vil normene pa arbeidsplassen reflektere

11d="psykol0g08-03b-2011">Med innholdet i en omstilling mener vi for eksempel innfaring
av 6-timersdag. Dette er en type endring vi har vaat myeinvolvert i det siste og har fétt bekreftet
hvor viktig det er dinnfare 6-timersdagen pa en riktig méate for & fa positive resultater. Vi har for
eksempel sett at en innfaring av 6-timersdag gjerne medferer en ny type skiftordning. Ingen endring
kan gjennomfares uten tilsiktede og utilsiktede virkninger.
2|d="psykol0g08-03b-2012" > denne studien gjennomfarte vi 180 intervjuer i 90 casebedrifter som
alevar i ulike omstillingsprosesser i denne studien. Analysemetoden tok utgangspunkt i Grounded

Theory, som er en systematisk méte a samle inn og behandle kvalitative (intervju)data pa
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virksomhetens underliggende verdier, skape gjensidig tillit og vaae med pa alegge premisser for
endringsprosessene (Gill, 2003; Hammer et al., 2004).

Den andre faktoren vi fant av mer generell karakter, var «mangfold i reaksjoner pa endring».
Forstael sen for slikt mangfold viser til det normalei a reagere emosjonelt pa endringer, og at disse
reaksonene varierer mellom individer og enheter i virksomheten. Dette skyldes ulik kognitiv
forstael se, bakgrunn og situasjon, men ogsa at arbei dsstokkens sammensetning og tidligere erfaringer
med endring er av betydning for variasionen (Dawson, 2003). Det er lett a trekke konklusioner om
hvordan endringsprosessen har forlept, ut fra historiene som noen faindivider — gjerne de samme hver
gang — forteller, mens det kanskje er de som tier, som bergres mest. Den offisielle vergonen trenger
atsaikke veare den «sanne», men er den som har vunnet fram. Man ma derfor ogsatai betraktning
interessekampen mellom ulike parter og enheter i virksomheten. Dermed blir det viktig & ga fram pa
en méate som kan fange opp mangfoldet i organisasjonen, og ikke bare legge vekt pa nekkel personers

fortellinger.

L ederstilgjengelighet

Et sentralt funn i vare undersakelser er at ledere med personalansvar spiller en avgjarende rolle for
hvordan medarbeiderne takler omstillinger. Nar slike ledere — ofte betegnet som mellomledere —
involveresi en endring, viser forskning at de gjerne trekker seg unnaog blir opplevd som usynlige
for mange medarbeidere (Clair & Dufrense, 2004; Kets de Vries & Balazc, 1997). Dette gjar de for &
forsgke &fakontroll over situasjonen far de mgter sine ansatte, men det viser seg ofte at slik kontroll
er utopisk i en meget turbulent situagion. For de ansatte bidrar mulighet til dialog med overordnet til &
redusere usikkerhet og stress. L edere som deler (usikker) informasjon med ansatte, gir inntrykk av at
de ansatte betyr noe, og bidrar pa den maten til & skape et grunnlag for tillit og dpen kommunikasjon.
Noe av den mest verdifulle informasjonsutvekslingen skjer uformelt. Ved afange opp tendenser

til ryktespredning kan ledere bidratil & hindre dannelsen av misngye og feilaktig informasjon.
Tilstedevaaelse gker lederens mulighet til a forstd hvordan ansatte opplever prosessen. Vi tolker dette
som essensen i arbeidsmiljglovens krav til informasjon. Vi vil hevde at det ikke er informasjon som
s&dan som er poenget, men méaten informasjon blir formidlet p&, og om det er muligheter for ansatte a

kommunisere fritt og utvungent om den informasjonen som blir presentert. If@lge arbeidsmiljgloven
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har lederen bade styringsrett og omsorgsplikt for sine ansatte. Maten lederen kommuniserer pai
formidling av informasjon, vil vaare avgjerende for om loven er oppfylt pa dette punktet.

| et tilgrensende prosjekt kalt «Gode ledere i offentlig sektor» fikk vi ytterligere understreket
hvordan gode ledere fungerer i endringer. Et sentralt funn her var at mange ledere gyensynlig viser
stor toleranse for den usikkerhet som en endring ofte ferer med seg (dyum, Andersen & Saksvik,
2006). De opptrer gjerne som «kaos-stetdempere» overfor de ansatte, samtidig som de evner &
prioritere daglig drift mens endringen gar sin gang. Medarbeiderne faler seg trygge pa at lederne
vet hvordan de skal mangvrerei en tilnaamet kaotisk situasion, og lederne benytter sikalte «delte
verdier» som et redskap for ledelse. Slike delte verdier utgjar organisasonens kjerneverdier, det vil s
det virksomheten identifiserer seg som internt og eksternt. Mange av disse lederne er ogsa tydelige pa
at de trenger ansattes engasjement for a bistai endringsprosessen.

Med bakgrunn i dette funnet virker det naerliggende & bruke kaosteori for & forsta disse
ledernes atferd (Stacey, 2000; Burns, 2002). Burns (2002) hevder at en leder ifalge kaosteori
vil opptre pa falgende méte: Lederen vil lede gjennom andre ut fra den forutsetningen at ale
organisasionsmedlemmer potensielt har tilgang til all nyttig informasjon som trengs for a utvikle
organisagonen i riktig retning. Lederen inspirerer alle deltakerne i organisasjonen til a dele felles
verdier, men ma ogsdinspirere dem til & se etter nye krav og forventninger fra omgivel sene som vil
kunne endre de delte felles verdiene. Lederen ma statte en kultur for smaskal aeksperimenter hvor man
lagrer av feil og dermed justerer organisasjonens kurs. Til slutt ma lederen vagre pa vakt mot ideer som
avviser kjerneverdiene i organisasjonen, og ma erkjenne bade for seg selv og andre at endringer noen
ganger er uforutsigbare og irrasionelle. Dette er for sa vidt ikke radikale nye ideer i forhold til ledelse,
men er likevel et bidrag til &takompleksiteten i dagens organisasionsverden paalvor, fordi endring
handler om en balansegang mellom ata vare pa kjerneverdiene som utgjer basisen for organisasjonen,

samtidig som nye ideer mafainnpass.

Konstruktiv konflikthandtering
Far virksomheten beslutter og iverksetter omstilling, ma det utvikles en strategi for hvordan man skal
gi rom for og i tillegg handtere ulike reaksjoner hos de ansatte. Nar vare kjente og trygge omgivelser

endres, far vi et behov for &revurdere var atferd og var forstaelse av virkeligheten. Vi kan da oppleve

savn over tapet av det kjente, frykt for det nye, og frykt for @ mislykkes. Det kan feretil at man
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opplever usikkerhet og utrygghet som kan skape stress, som igjen kan forarsake motstand mot
omstillingen. Ifalge Morsing (1998) vil en organisasjonskultur som stetter konstruktive konflikter,
gke sannsynligheten for en forbedret endringsevne.

Under omstilling er det derfor viktig & kanalisere energien og engasjementet som ligger i
de ansattes reaksjoner, i en konstruktiv retning. Det er lett A bli sa opptatt av hva det vil koste lase
konflikter og mete motstand, at vi glemmer a se kostnaden ved ikke & finne en lgsning. Gjennom &
skape et klimafor gjensidig respekt, samarbeid og dialog kan man finne lgsninger pa uenighet knyttet
til omstilling. Det er ogsa viktig & hafor gye at en konflikt farst blir en mulighet ndr man behandler
et problem eller uenighet som noe og ikke som noen (De Dreu & Van de Vliert, 1997). Derfor er det
alltid vesentlig & hindre at en konflikt beveger seg fra a vaae problemorientert til bli person- og
relagonsorientert. Vi mener konflikthandtering er et sentralt element i det lovverket definerer som
medvirkning. Omstilling aker konfliktnivaet, og en god konflikthandtering gker sannsynligheten for
aktiv involvering i endringsprosessen og skaper en positiv dialog pa arbeidsplassen. Dette ser vi pa
som helt sentralt for & oppnareell medvirkning. Konflikthandtering handler om ala ulike synspunkter

komme dpent til uttrykk uten at noen klandres for det eller gjarestil syndebukk.

Tidlig rolleavklaring

Et grunnleggende behov ved omstilling er behovet for forutsigbarhet. Ansatte vil ha vansker med a
yte optimalt i jobben hvis de ikke vet hva som forventes av dem. Nye og gamle roller, nytt ansvar
og nye oppgaver maderfor avklarestidligst mulig i prosessen. Nye roller kan fare til usikkerhet
rundt egen arbeidssituasjon, spesielt om omstillingen innebaerer nye arbeidsoppgaver, ny tittel og ny
arbeidsgruppe. Det skapes ikke en ny forstaelse av virkeligheten far man har funnet sin plassi den
nye organisasjonen. En rask avklaring gker forutsigbarhet og hindrer usikkerhet om framtida. Det
kan ogsa hindre at det oppstar personkonflikter som resultat av uavklarte roller. Van de Vliert (1998)
hevder at rollekonflikt er den vanligste problemskaperen i arbeidsmiljger som har et hgyt nivaav
mellommenneskelige konflikter. 1fglge Shaw, Fields, Thacker and Fisher (1993) er rollestress en av
konsekvensene av usikkerhet knyttet til organisasionsendring. En mate a redusere denne usikkerheten
paer & hindre stressfaktorer som rollekonflikt og rolleuklarhet.

Det er ogsa viktig & ha oversikt over andres roller og oppgaver i organisasjonen. Nar

roller og ansvar endres og arbeidsoppgaver faller bort eller omfordeles, ma alle som berares, fa
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tilstrekkelig informasjon om dette pa et best mulig tidspunkt — men dette tidspunktet vil variere
mellom type endring og organisasjon. Ved endringer som innebager fordeling av ansvar og oppgaver,
ma arbeidsgiveren ogsa ta hensyn til privatrettslige forhold. Arbeidsgiveren kan ikke ensidig endre
stillingsinnhold uten at det arbeidsrettslig sett er en oppsigelse. Virksomheten ma ogsa bidratil at

de ansatte faler kompetansetrygghet i omstillinger. Det betyr at medarbeiderne ma fa mulighet til &
skaffe seg tilstrekkelig kompetanse til & kunne mestre sine nye arbeidsoppgaver. Tidlig rolleavklaring
er en forutsetning for det lovverket ettersper nar det gjelder kompetanseutvikling. Det er farst nar
roller og nye funksgoner er avklart, at de ansatte er i stand til & oppgradere sin kompetanse eller kan
se hvilken rolle de vil hai den nye organisasjonen basert pa sin eksisterende kompetanse. Hvis de ser
at deres kompetanse ikke er forenlig med kravene i den nye organisasjonen, kan det for noen veare
aktuelt & se seg om etter en ny jobb et annet sted framfor & slite med & finne sin plass uten en klar rolle

og definerte oppgaver.

Videreforskning: Uttesting av et instrument for & male sunne omstillinger

Som et resultat av bade tidligere og nyere forskning knyttet til omstillingsprosesser (Nytra et al.,
2000; Saksvik et al., 2007), finner vi, som presentert, fem kategorier for sunne omstillingsprosesser:
1) Bevissthet om lokale normer, 2) Hensyn til mangfold, 3) Leders tilgjengelighet, 4) Konstruktiv
konflikthandtering og 5) Tidlig rolleavklaring. Nar vi sdinnledningsvis ogsa har vist at

mange omstillinger mislykkes, er det naturlig & sparre: Hva kan vi egentlig oppna med sunne
omstillingsprosesser, og hvilken betydning har disse sentrale elementene for ansattes psykososiale
arbeidsmilj@? Dels for & besvare dette spersmalet og dels for & komme fram til en hurtig og
standardisert evaluering av endringsprosesser har vi begynt arbeidet med & utvikle en indeks som
operasjonaliserer de sentrale elementene av sunn omstilling: CPHI (Change Process Healthiness
Index). Denne indeksen bestar av 45 testledd og er utviklet med testledd fra alle de fem faktorene vi
fant i var studie, samt at vi har plusset pa noen testledd som er spesifikt knyttet til de tre elementene
i lovverket. Et eksempel pa et av varetestledd er: «Jeg far nedvendig opplaaing i forhold til nye
arbeidsoppgaver og roller». Vi foretar i skrivende stund en uttesting av en fullskalaversion av
CPHI-indeksen. Frafer har vi imidlertid noen resultater fra en miniversjon pafire spgrsma som gir
noen indikasjoner pa endringsprosessers betydning (Tvedt, Saksvik, Nytrg & Buvik, 2006). Ved

hjelp av stianalyser har vi sammenholdt deltakelse i omstilling og omstillingenes sunnhet (CPHI)
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med to veletablerte mal pa det psykososiale arbeidsmilja: Krav-kontroll-stette-modellen (K arasek
& Theorell, 1990) og arbeids-stress-indeksen til Cooper (Cooper, 1981). Det er ikke rom for &
gjiennomga analysenei detalj her, men vi skal skissere noen sentrale funn: 1) Det abli utsatt for en
omstilling ser ut til afaretil at ansatte opplever hgyere krav og mer stress, uten at opplevelsen av
kontroll og stette endres. Dette kan gjere det vanskelig & mestre endringen. 2) Felges en omstilling
av gode og sunne omstillingsprosesser, ser det derimot ut til at opplevelsen av stress reduseres og
opplevelsen av kontroll og statte gkes, selv om jobbkravene fortsatt oppleves som hgye. Selv om
vi hittil kun har gjennomfart en tverrsnittsstudie, kan vi hdpe pa at gkt kontroll og stette pa sikt kan
redusere opplevelsen av jobbkrav, og frateorien vet vi jo ogsa at haye jobbkrav ikke bidrar til stress
i sa stor grad om egenkontrollen og stetten er god. Resultatene baserer seg salangt pa et begrenset
utvalg som kun har benyttet en minivergon av CPHI-indeksen. Allikevel kan vi forelgpig konkludere
med at omstillinger skaper gkte krav til ansatte som sunne omstillingsprosesser ikke uten videre kan
redusere fullt ut. En sunn prosess kan likevel redusere opplevelsen av stress og fremme mestring av
akte krav gjennom & bedre det psykososiale arbeidsmiljget via gkt kontroll og sosial stette.
Oppmuntret av de ovennevnte funnene jobber vi for tiden med en uttesting av CPHI i
fullskalaversjon. Dette skal munne ut i et evalueringsinstrument som kan bista virksomheter med
nyttige evalueringer av omstillingsprosesser uten alegge for mye beslag pa virksomheterstid og
ressurser. Gjennom ateste ut indeksen pa ulike utvalg av bransjer og typer omstilling kan vi etter
hvert tegne et bilde av hvilke verdier paindeksen som kan forventes. Dermed kan virksomhetene fa
tatt temperaturen pa egen omstilling og fa nyttige réd om hvilke omrader en skal titte naamere pafor

afremme sunn omstilling.

Avslutning

A bisté organisasjoner med & fremme endring og omstilling kan vaere vanskeligere enn man

forestilte seg i forkant av endringsprosjektet. Det er en allmenn erfaring at mange bedriftsinterne
utviklingstiltak kan oppna relativt gode resultater etter en kort periode, men at effektene etter hvert
avtar og nar et asymptotisk punkt (der hvor kurven flater ut etter & ha nadd et toppunkt), og resultatene
star ikke lenger i forhold til innsatsen. Dette fenomenet kalles gjerne Hawthorne-effekten, som er

en betegnel se pa kortvarig maloppnael se fordi virksomheten har fokusert pa et presserende problem

eller en utfordring (det vaare seg ledel se, serviceforbedring eller sykefravaa) (VandenBos, 2007).
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Etter en tid kommer ogsa utilsiktede virkninger pa ansatte som ofte kan relateres til den usikkerheten
endringen skaper.

Gjennom & felge noen enkle empirisk baserte rad for a fremmetilsiktet endring, som vi har
presentert her, kan man bidratil & fremme bade gode arbeidsbetingelser og gke sannsynligheten
for & nd bedriftsgkonomiske mal. @kt bevissthet om betydningen av a «kjenne seg selv» i forkant
av endringer, dvs. hainnsikt i virksomhetens egne normer og mangfold i reaksjonsmenstre og en
forstaelse av betydningen av tilstedevaarende ledelse, rolleavklaring til rett tid og god handtering av

konflikter synes & gke sannsynligheten for alykkes med endringsarbeid.

Per @ystein Saksvik
Psykologisk institutt
NTNU

7491 Trondheim

TIf 735503 30
Faks 73 59 19 20

E-post per.saksvik@svt.ntnu.no
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