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Sammendrag
På papiret legger norske virksomheter stor vekt på 
organisasjonskulturens betydning. Men flere under­
søkelser tyder på at dette ikke gir seg utslag i hvor­
dan det jobbes med endringsledelse. Denne artikke­
len tar for seg forholdet mellom endringsledelse og 
organisasjonskultur. Den viser hvorfor og hvordan 
begrepene henger sammen, og den gir råd for hvor­
ledes dette kan omsettes til praktisk handling. Ikke 
minst fordrer det en erkjennelse av at endring er 
en prosess som fordrer tid og krever vedvarende 

lederoppmerksomhet fra en ledelse som tar kultu­
ren på alvor og er sine signaler bevisst. Spørsmålet 
i denne artikkelen er om betydningen av fenomenet 
kultur er med endringsplaner og praksis? En for­
holdsvis nylig McKinsey (2008) undersøkelse viser 
det andre undersøkelser har vist at langt de fleste 
større endringsprosjekter svikter helt eller delvis, 
og en av forklaringene er at gjennomføringen skjer 
uten at man i tiltrekkelig grad tar hensyn til den 
enkelte bedriftskultur.

Endringsledelse og 
sticky culture F
Å lede endring med kulturell bevissthet

Alt handler om kultur. Det hjelper ikke med vedtak, 
plandokumenter og formelle strukturer, om ikke 
innholdet er nedfelt i hverdagsvirkeligheten. Denne 
erkjennelsen er vi dessverre blitt behørig minnet om, 
ikke minst gjennom 22. juli-kommisjonen. På papi
ret tillegger norske virksomheter organisasjonskul
turens stor vekt. Undersøkelser tyder imidlertid på 
at dette ikke gir seg utslag i hvordan det jobbes med 
endringsledelse. Denne artikkelen tar for seg forholdet 
mellom endringsledelse og organisasjonskultur. Den 
går gjennom hvordan teori viser hvorfor og hvordan 
begrepene henger sammen, og den gir råd for hvor
dan samspillet mellom disse elementene kan omsettes 
i praktisk handling. Skal en klare dette er det viktig 

med en erkjennelse av at endring er en prosess som 
tar tid og krever vedvarende lederoppmerksomhet fra 
en ledelse som tar kulturen på alvor og er seg sine sig
naler bevisst. Litt spissformulert kan vi summere det 
opp i tråd med Gandhi: «You must be the change you 
want to see in the enterprise (this world).»

Ser en på praksis kan en kan undres om ledere tar på 
alvor det de sier. De fleste virksomheter må tidvis ty til 
styrt endring for å ta seg inn. Samtidig sier de fleste virk
somheter at organisasjonskulturen er viktig. Reflekte
res dette syn i hvordan det jobbes med endring?

Om en gjør et Google-søk på «vår bedriftskultur er», 
er resultatet at alle slags bedrifter, store som små, off ent
lige som private, på nettet tillegger organisasjonskultu

«Culture is not part of the game, it is the game.»
Lou Gertner (Moulton & Reger 2006:8)
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relle forhold stor betydning for hvorledes virksomheten 
presterer. Kultur framstilles som både problem og løs
ning. «Kulturen er for produktorientert» – og «vi har en 
«ukultur». Vi trenger en mer markedsorientert kultur.»

22. juli-kommisjonen slo tragisk nok fast at det ver
ken sto på ressurser eller vedtatte planer, det var kultu
ren som sviktet. Ved et lederskifte i Orkla nylig sies det 
«at vi må se om vi har rett kultur». Vi ser at det blir galt 
når det er dårlig match mellom kultur og planer og mål. 
Spørsmålet i denne artikkelen er om betydningen av 
fenomenet kultur er med i endringsplaner og praksis. 
En forholdsvis fersk McKinsey-undersøkelse (2008) 
viser det andre undersøkelser også har vist – langt de 
fleste større endringsprosjekter svikter helt eller delvis. 
Også McKinsey konkluderer med at årsaken til dette er 
at man benytter for «rasjonelle» framgangmåter.

1. «The way we do things around here»
Tar vi derfor kultur på alvor nettopp når vi skal lede 
endringsprosesser? Vi starter med å tegnet opp et et 
bakgrunnsteppe ved å ta del i quizen til organisasjons
psykologen Karl Weick (1984). Han ber oss ta stilling til 
om det er strategi eller kultur som mangler som første 
ord i følgende setninger:

–	 utvikler seg fra innsiden av organisasjonen – ikke 
fra sitt framtidige miljø

–	 er et dypt inngrodd og vedvarende mønster av leder
atferd som gir retning til organisasjonen – ikke en 
manipulerbar og kontrollerbar mekanisme som 
enkelt kan endres fra ett år til det neste

–	 er et ikke rasjonelt begrep som stammer fra de ufor
melle verdier, tradisjoner og normer for atferd som 
innehas av bedriftenes ledere og ansatte – ikke en 

rasjonell, formell, logisk, bevisst og forhåndsbestemt 
tankeprosess satt i gang / bestemt av toppledere

–	 springer ut av den kumulative eff ekten av mange 
informerte handlinger og beslutninger som tas dag
lig og over år av mange ansatte – ikke et «one-shot» 
statement: utviklet utelukkende av toppledelsen for 
distribusjon i organisasjonen

Weicks lurepoeng er at setningene kommer fra en 
anerkjent lærebok i strategi. Det første ordet var 
strategi, men han viser med henvisning til ulike defi
nisjoner at det like gjerne kunne vært kultur: Begge 
begrep handler om hvordan organisasjonsmedlemmer 
forstår hva som hender, og hvordan en skal handle 
i gitte situasjoner. Både kultur og (virkelig) strategi 
utvikles over tid med rot i erfaringer. I en hjørnesteins-
bok om organisasjonskultur viser forfatteren altså at 
setningene like godt kunne reflektert hvordan vi ser 
på organisasjon (Bate 1994). De utgjør mennesker i 
samspill som utvikler forståelse og spilleregler i sam
spill om utfordringer.

Jo mer organisasjon og strategi brukes om reelle sna
rere enn formelle forhold, jo mer blir de ulike vinklinger 
på samme forhold som til dels reflekteres i vårt syn på 
kultur (f.eks. Johnson, Mehlin og Whittington 2003). 
Populært – etter IBM lederen Thomas J. Watson – defi
nerer vi organisasjonskultur som «the way we do things 
around here». Stilt overfor endringsbehov som følger 
av omgivelsesendringer og/eller strategiske misforhold, 
er det nettopp det vi i vid forstand må endre. Hvordan?

2. Stegvise modeller som 
endringsledelse i praksis

Et lite steg til siden: Mange hevder med en viss rett 
at all ledelse som skjer i dag i praksis er endringsle
delse. Men endringsledelse har to dimensjoner. Det 
er vanskelig å se alle de mange små justeringer og til
pasninger vi foretar som tilsvar på endringer rundt 
virksomheten; både de teknologiske, juridiske, mar
kedsmessige og de holdningsmessige. Ved nærmere 
observasjon ser en at selv rutiner endres gjennom hver 
iterasjon (f.eks. Feldman og Pentland 2003). Folk er 
oftest, som March (1981) sier, oppegående og gjør job
ben sin. Slik sett er all ledelse ledelse i endring. For 
langt de fleste virksomheter er imidlertid ikke dette 
nok til å holde tritt med endringer i omgivelsene. De 
må ty til spesielle tiltak for å gjenopprette balanse med 

«Figur 1» on page 60
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omgivelsene (Dunphy 1996). Det fordrer endringsle
delse – ledelse av endring.

Mange ressurser går med til å utrede og planlegge 
nye organisasjonsmodeller. Heller enn at kvalitetene 
på disse modellene er dårlige viser det seg imidlertid i 
dag at svakheten ligger i manglende gjennomførings
evne og mangel på iverksetting. Det er i beste fall det en 
kaller løse koblinger mellom nye strukturelle forhold 
og organisasjonsatferd ( jf. Busch og Ramstad 2006). Et 
revitalisert omkvede er at «framtiden kan ikke vedtas, 
den må skapes». Så når ledelsen sier at en ny struktur 
skal implementeres på en gitt dato, da starter arbeidet 
med iverksetting – det er på ingen måte fullført.

Men skal et organisasjonskart bli gjennomført i 
praksis, kreves det arbeid. Først når en ny organisa
sjonsplan formelt settes ut i livet, starter arbeidet med 
å virkeliggjøre den.

Ledere som vil gjøre dette etter boka, vil som regel 
ende opp med en variant av det vi kaller n-stegsmodeller, 
altså modeller som beskriver et sett av sekvenser for 
å komme i havn. Dette verkøyet finner vi i konsulen
tenes verktøykasser, og det også hva praksisorientert 
faglitteratur handler om (f.eks. Spector 2010). Slike 
modellers «far» eller inspirasjonskilde er Kurt Lewins 
(1951) velkjente «unfreeze, move, refreeze»-modell 
(Hendry 1986).

Lewins observasjon var at i retrospekt hadde all vel
lykket sosial endring gått gjennom disse tre fasene. Han 
var opptatt av holdningsendring i sosiale systemer, og så 
selve endringsprosessene som komplekse med usikkert 
resultat i et spenningsfelt mellom endringskrefter og 
motkrefter (Burnes 2004). Hva som driver og motset
ter seg endringen, handler om forståelse og opplevelse 
knyttet til at det handler om folk og sosiale systemer.

Dagens N-stage-modeller får av kritikere på pukke
len for nettopp å være «undersosialiserte», altså at de 
ikke har noe begrep om sosialt system og kultur (Collins 
1996, Alvsson og Svenningson 2008). De snur Lewins 
retrospektive observasjon rundt til en preskriptiv anbe
faling; følg disse skrittene, du vil lykkes. Utfordringen 
med den inngangen er at fokus da lett havner på akti
viteter heller enn resultater. En tar ikke høyde for at 
stegmodeller er av typen «løsningen er problemet».

La oss illustrere dette med Kotters velkjente 
åttestegsmodell; 1) Skap en opplevelse av avgjørende 
viktighet (urgency), 2) etabler en styrende koalisjon, 
3) skap en endringsvisjon, 4) kommuniser visjonen, 

5) fjern hindringer, 6) skap raske seiere, 7) tro ikke at 
krigen er vunnet, 8) forankre i kulturen (Kotter 1996, 
2002, 2008).

Listen er (forankret i forskning) og grei nok. Det 
utfordrende er det ugreie at hvert punkt er krevende, 
nærmest for et endringsprosjekt i seg selv å regne. 
Dessuten vet vi at det sosiale landskapet endrer seg 
underveis. For eksempel kan visjonen se grei ut på det 
intellektuelle nivå, men en forandrer syn på den når en 
erfarer hva den innebærer, ikke minst er det tilfelle for 
den enkelte, som får forståelse av eff ekten for en selv. Å 
realisere endringen fordrer derfor at en må løpe fram 
og tilbake snarere enn å ta det skritt for skritt.

Hvorfor det er slik, og kilden til hvordan endringsut
spill og tiltak blir mottatt, finner vi nettopp i virksom
hetens kultur. Den former hvordan deltagerne «gjør 
tingene her» – også hvordan de vil ta fatt i og reagere 
på endringsutfordringer. La oss se på noen organisa
sjonsmessige forhold som er særs relevante når vi skal 
forstå og lede endringer.

3. Noen konseptuelle bærebjelker
Behovet for endringsledelse oppstår ut fra strategiske 
vurderinger og ut fra at det er dårlig samsvar med omgi
velsene. Det kan være mange forhold som må endres, 
som refinansiering, ny teknologi eller andre tilpasnin
ger. Uansett hva det er, vil endringen fordre at en gjør 
ting på nye måter, men nye planer og strukturer må også 
realiseres i hverdagsvirkeligheten. Hvordan dette skjer, 
henger tett sammen med hvordan virkeligheten forstås:

Kultur er virksomhetens fortolkningssystem

Organisasjoner er mange ting (Morgan 1996, Bowman 
og Deal 2008), for eksempel er eller har de strukturer 
og teknologier, men de er også «små kulturer» innen
for rammen av den overordnede (nasjonale) kulturelle 
kontekst. Kultur blir også definert på mangel ulike vis 
(f.eks. Kroeber og Kluckhohn 1952, Chan og Clegg 
2002), og satt sammen med bedrift eller organisasjon 
blir det ikke noe lettere å gi en klar definisjon ( jf. Smir-
cich 1981). En god bruksforståelse gir det likevel å ta 
utgangspunkt i at organisasjonskulturen uttrykker seg 
i «måten vi gjør tingene på her». Men kultur er også 
innhold: På et dypere nivå handler den om hvordan vi 
forstår virkeligheten.

Vi kan se kultur som et system av mening – hvordan 
gir vi hendelser og handling kollektiv mening, virksom
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hetens fortolkningssystem (Daft og Weick 1984, Johnson 
1992): Hvordan skal utfordringer forstås, hva er (ikke) 
problemer, hva er akseptable og ønskede framgangs
måter, hva er ikke akseptable framgangsmåter, etc. ( jf. 
Wilkins 1983). Som fortolkningssystem bestemmer det 
hvordan vi som kollektiv implisitt forstår hendelser 
og velger handlinger – et system av modeller av og for 
handling (Hayes 1994).

«It is not part of the puzzle – it is the puzzle»

Skal vi endre hvordan en organisasjon «gjør tingene 
her», må vi endre hvordan medlemmene i den forstår 
situasjoner og utfordringer.

Kan vi se kultur som en bit eller brikke, en variabel vi 
kan manipulere? Organisasjonskultur framstilles ofte 
som en brikke eller boks på linje med variabler som stra
tegi, struktur, teknologi, etc. (f.eks. Hatch og Cunliffe 
2006), og en snakker om at vi må endre kulturen (for 
å løse et problem), som om det er et løsrevet fenomen.

Men kultur varierer jo. Nasjonale kulturer er ulike 
land i mellom, og man finner geografiske, kulturelle 
og andre subkulturelle variasjoner innenfor denne 
rammen. Vi er blitt bevisst organisasjonskulturens 
betydning ikke minst fordi den varierer (Hennestad 
2002). Selv bedrifter i samme bransje i samme område 
oppleves som å ha vesensforskjellige kulturelle trekk. 
Det er forståelig – og kanskje nødvendig – at vi ut fra 
et (instrumentelt) lederperspektiv begrepsfester et 
viktig fenomen som en variabel for å synliggjøre dets 
analytiske betydning. Men i ledelseslitteratur med 
forankring i moderdisiplinene til kulturbegrepet – 
sosialantropologi og dels sosiologi – sees kultur hel
ler som en rotmetafor. Kultur er noe organisasjoner 
er – eller kan sies å være – heller enn noe de har. I 
praksis må vi, som vi senere skal se, behandle feno
menet på begge måter.

Et grunnsyn vi finner hos mange er reflektert i 
sosialantropologens Cliff ord Geertz (1973) spissfor
mulering om at kultur «resides in the acts»: Kultur og 
(sosial) struktur er analytisk sett atskilte fenomen, men 
sammenvevd i det levde liv. Vi støter således ikke på 
organisasjonskultur som noe særskilt, den er innvevd 
i handling og strukturer. Gjennom makt og teknologisk 
tvang kan ledere og ledelsessystemet påtvinge endrin
ger i atferd, men om det bryter mye med det som har 
kulturell forankring, vil neppe de reelle endringer bli 
i tråd med intensjonene. Selv om vi gjør strukturelle 

grep, former kulturen fortsatt omgivelsene ut fra det 
den har lært fra historien, den er sticky (Hays 1994, 
Majumdar 2000).

«It (culture) is not part of the puzzle, it is the puzzle.»
(Panacowski og O’Donnel-Trujillo 1983)

Den levende historien

Om man skal komme i inngrep med en organisasjons
kultur, er det interssant å finne ut hvordan den har opp
stått. Malinowski (1945) sier betegnende at kultur er den 
levende historien. De metoder og framgangsmåter som 
virker og hjelper en gruppe med å overleve, nedfeller seg 
over tid som kultur (Schein 2010). Det som virker, vil 
bli framhevet, slik atferd vil bli belønnet, folk som gjør 
det slik, vil bli foretrukket, systemer vil bli utviklet som 
støtter oppunder, etter hvert blir det måten å gjøre ting 
på. Organisasjonskulturen er et produkt av mennesklig 
samhandling om felles problemer og utfordringer. Som 
Geertz (1973: 5) sier det: «Man is an animal suspended 
in webs of significance he himself has spun. I take cul
ture to be those webs.»

Selv med noenlunde like ressurser – overordnet 
kultur, teknologi, kompetanse, mennesker og formell 
organisasjon – vil organisasjonskulturer bli ulike, unike. 
Mennesker former organisasjonskultur samtidig som 
de formes av kultur. Det skjer hele tiden endringer i 
omgivelsene med nye forhold å ta stilling til. Innen den 
kulturelle ramme er det rom for menneskelig reflek
sjon (March 1981), derfor er også organisasjoner i flux 

– i stadig tilblivelse. Organisasjonsmedlemmene spin
ner kontinuerlig sin kultur; den er «webs of beliefs and 
habit of actions that keep reweaving (and thus altering) 
as they try to coherently accommodate new experien-
ces» (Tsoakas og Chia 2002: 575).

«Culture eats change for breakfast»

Selv om kultur og organisasjoner endrer seg litt hele tiden, 
og de som er flinke til å lede i endring, kan utsette behovet 
for ledelse av endring, opplever de fleste organisasjoner 
inertia», treghet (Pfeff er 1982): Organisasjonen endrer 
seg langsommere enn omgivelsene fordrer. I fagspråket 
er det slik at selv om organisasjoner er i flux, tenderer 
endringene til å være av første heller enn andre ordens 
endring (Bateson 1973), eller enkelkrets- heller enn 
dobbeltkretslæring (Argyris og Schøn 1996). Den kon
tinuerlige utvikling skjer innenfor samme ramme eller 
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paradigme, herav uttrykket «the more things change, 
the more they stay the same» (Watclawick mfl. 1973).

En kjent spissformulering fra Drucker lyder «Cul
ture eats strategy for breakfast». Det er fordi ny stra
tegi fordrer endringer i måten vi gjør tingene på. De 
har imidlertid stor kraft eller momentum fordi det er 
slik vi «bare gjør det» uten å tenke oss om – virksom
hetens autopilot (etter Geertz 1973). Ulempen er at vi 
glemmer hvorfor måten å gjøre det på var bra, selv om 
forholdene endrer seg (Gagliardi 1986). Derfor er kultur 
inertial (Heracleaus 2002, Elsmore 2001). Kraften blir 
motkraft når vi søker å endre:

Ledere er kulturbyggere

Organisasjonskultur blir til i organisasjonsmedlemme
nes samspill om utfordringer; ikke gjennom vedtak eller 
på seminarer. Men ledelse og ledere spiller en nøkkel
rolle i dette samspillet, fordi de kontrollerer ressurser 
og bestemmer over de ansattes skjebne. Nettopp derfor 
er de de synlige, og blir rollemodeller og deres hand
linger har symbolkraft (Berg 1986, Peters 1978). Alle 
lederhandlinger har både en rasjonell og en symbolsk side 
(Pfeff er 1981). Når for eksempel budsjetter legges, gir 
det naturligvis rasjonelle føringer, men samtidig gir det 
signaler som blir kulturelt fortolket. Ledere har derfor 
kulturell påvirkning enten de vil det eller ikke, og enten 
de vet det eller ikke, når de utøver «vanlig ledelse» i en 
daglig arena. Hvordan spiller dette inn, og hvordan kan 
det brukes konstruktivt i ledelse av endring?

4. Å lede endring kulturbevisst
Ledere må ta utgangspunkt i at organisasjonsendring 
fordrer kulturendring. Det er faglig skepsis til at orga

nisasjonskultur kan styres på management-vis, spesielt 
fordi studier viser at det som utgir seg som endring av 
kultur, bare er en overflatekrusning (Ogbonne 1998, 
Ogbonna og Wilkinson 2003).

Generelt ser vi for ofte ser vi at ledere slår seg til ro 
med at de formelt har vedtatt endringer og at det finnes 
plandokumenter. Men organisasjonskulturen er sticky, 
den kan formelt endres. Men ettersom den er sosialt 
skapt, kan den sosial omskapes. Spørsmålet er hvordan 
ledere kan spille sin rolle for å få dette til. Her er noen råd:

A) Se organisasjonsendring som kulturendring

«Soft is hard», sier en for å sette søkelys på kulturens 
forretningsmessige betydning (fra Peters og Waterman 
1982). Men kultur er «hard» også fordi den uttrykker seg 
gjennom handlinger og er innvevd og nedfelt i systemer 
og struktur (Hayes 1994). Det betyr ikke at all struk
tur uttrykker kultur. Deltagerne kan bli «påtvunget» 
atferd gjennom maktbruk og teknologianvendelse. Slik 
atferd innebærer jo også endring, men vil innebære et 
spenningsforhold til kulturen. Det igjen vil nok påvirke 
organisasjonskulturen over tid, men det vil ofte med
føre endringer vi ikke hadde tenkt eller planlagt for. La 
oss si at vi ønsker å endre oss fra nå-situasjonens sektor 
og linjeorientering, til en større grad av matriseorgani-
seringen, med mål om å ivareta helhet og kundebehov.

Skal formelle endringer av organisasjon og ansvar 
fungere etter intensjonen, fordres det at nye tankesett 
og prioritering ligger til grunn for hvordan folk handler. 
Om ikke slike kulturelle mønstre utvikles og forankrer 
nødvendig atferd, vil intensjonene i endringen ikke 
prege hverdagsvirkeligheten og hva folk gjør, uansett 
hvor store formelle overflateforandringer vi foretar.

B) Erkjenn sentrale tankekors

Vi står altså overfor noen motsetningsfulle forhold 
når vi ønsker å tilrettelegge for å endre kulturelle for
hold i en virksomhet, og vi trenger utstrakt bevistt-
het rundt det når vi skal håndtere endringsoppgavene 
underveis:

1)	 Endringsmål og endringsledelse innebærer at vi 
ønsker ny retning på organisasjonen, energi og kraft 
basert på endrede og nye premisser. Det står i mot
setning til at organisasjonen har en etablert retning 
som har kraft gjennom at måten ting forstås og gjøres 
på, tas for gitt.

«Figur 2 Culture eats strategy for 
breakfast» on page 63

Figur 2 Culture eats strategy for breakfast
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2)	Endringsledelse innebærer at ledelsen vil «påføre» 
organisasjonsmedlemmene nye tenke- og handle
måter, altså utenfra og ovenfra. Organisasjonskultur 
dannes naturlig i samspill mellom organisasjons
medlemmene om oppgaver og utfordringer. Spiss
formulert kan vi si at den er utviklet innenfra og 
nedenfra.

3)	Endringsvisjoner, -mål og -konsepter er abstrakte 
ideer beskrevet i tale og skriftlig form. De er tynt 
beskrevet med tanke på at de må realiseres som levd 
virkelighet, altså som et komplekst sammenvevd hele 
av kollektive forestillinger, ferdigheter, handlings
mønstre, systemer, mv. Den levde virkelighet fordrer 
tykk beskrivelse (kfr. Geertz 1973) som ikke kan gis 
på forhånd:

4)	Endringsmål og -konsepter kommer i hovedsak fra 
ledere som slik sett er endringssendere, mens de 
ansatte er endringsmottakere. Men det er en tvede
ling som ikke holder om vi skal realisere endringen: 
«Framtiden kan ikke vedtas, men må skapes» er blitt 
et omkvede. Folk kan ikke forandres, men de kan 
forandre seg, heter en annen folkelig visdom. Men 
endringsmottakerne må ikke bare endre seg, sine 
forestillinger og handlinger – like mye må de være 
endringsskapere av ny hverdagsvirkelighet som nye 
framgangsmåter, prosedyrer, metoder – i samspill 
med sine ledere (Balogan 2005, Balogan og Hailey 
2008, Alvsson og Svenningson 2008).

5)	Endringsmål og ønsker er framtidsmotiverte og 
abstrakte, og ønskes realisert raskt. Den ønskede til
stand er beskrevet som en liste av organisatoriske 
egenskaper eller karakteristika som skal oppnås 
gjennom noen grep og steg. Mens dette uttrykker 
en slags idé og sosial eller organisatorisk enginee
ring, er kultur sosialt konstituert (Berger og Luck
man 1967). Vi ønsker altså rasjonelt å konstruere 
noe som ellers skapes gjennom naturlig samspill. Det 
siste innebærer også at det sosiale landskapet end
res underveis – altså etter hvert som deltagerne får 
nye erfaringer om hva endringen innebærer. Denne 
erkjennelsen gjør at en vanskelig kan tro at man kan 
legge en endringsplan og holde seg slavisk til den.

6)	Da begrepet organisasjonskultur ble tatt i bruk, ble 
det sett som en oppdagelse av at ikke-rasjonelle sider 
ved en organisasjon hadde betydning for rasjonelle 
egenskaper (Hennestad 2002). Ønsket ble – og er – 
å vinne kontroll over disse ikke-rasjonelle forhold 

for å oppnå større rasjonalitet. Dette underliggende 
paradoks skaper slike tankekors som jeg har prøvd 
å tydeliggjøre overfor, og innebærer at en må ten
ke kultivering heller enn «grep og skift». Som Jack 
Welch sa: «Change is not an event.»

C) Bryt løs og finn veien

Den etablerte retning – måten å gjøre tingene på – har 
momentum og er innvevd i organisasjonen. Unfreeze 
anses derfor som en forutsetning for endring: Folk må 
oppleve at etablerte måter ikke lenger fører fram. En 
slik avkrefting fordrer at de opplever utilfredshet eller 
angst ved situasjonen – men trygghet nok på at det fin
nes en vei ut av uføret (Schein 2002, 2010). Dette kalles 
også sense of urgency for å framheve at det ikke bare 
handler om krise og viktighet, men at dette oppleves 
og erkjennes (Kotter 1996, 2008).

Opplevelsen av «urgency» for forandring må imid-
lertid være koblet til forekomsten og kjennskap til tro-
verdige ideer - gjerne en visjon - for en ny framtid. Det 
fordrer utøvelse av lederskap. Er det ikke noe å sikte 
mot vil en oppleve forvirring heller enn endringsvilje.

Endringshandlinger på dette grunnlag fører organi
sasjonen inn i en situasjon som i antropologien kalles 
liminal (Turner 1982), en terskelsituasjon – «betwixt 
and between» – hvor «det gamle ikke har opphørt, og 
det nye ikke har blitt til» (Feldman 1990, Tempest og 
Stakey 2004). En slik situasjon særpreges både av både 
frustrasjon over at etablerte modeller ikke virker, og 
innebærer en nytenkning av roller og relasjoner. Den 
kan sees som en slags antistruktur, et latent system av 
mulige utviklinger, som Turner sier: «a source of new 
culture … a pocket containing a seabed of possible futu
res» (Turner 1982:28). Utfallet er åpent fordi situasjo
nen er et kraftfelt av endringskrefter og motkrefter eller 
et endringsrom med flere mulige utfall (Hennestad mfl. 
2012). Skal en slik situasjon transformeres til en øns
ket framtidig situasjon, fordrer det ikke bare retning og 
lederskap. Den finner ikke veien inn i organisasjonen ved 
egen kraft, men må skapes (Nadler og Tushman 1990).

D) Skap et endringsmomentum – «the 
psychology of small wins»

De ansatte må skape nye mønstre av tanker og hand
ling som er i tråd med endringsvisjonene, i samspill 
med sine (mellom)ledere (f. eks. Balogun 2007). Hva 
gir en slik prosess motstrømskraft? Teori taler for at 
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endring ofte havarerer fordi endringsmål virker så sto
re, abstrakte og langt borte at en gir opp. Psykologisk 
fungerer det bedre om endringsarbeidet er mer foku
sert på delmål og mindre seire, og mindre på det store 
spranget (Weick 1981). Et råd er å omforme visjoner og 
store mål til håndterbare skritt som fører oss litt nær
mere det store målet. En slik tilnærming virker mindre 
avskrekkende, og gjør det lettere å bevisstgjøre og lære, 
samtidig som det genererer mindre motstand i organi
sasjonen. Ved å få en mestringsfølelse har vi dessuten 
bedre forutsetninger for å komme videre.

Å gjøre nye ting og ting på nye måter gir nye erfa-
ringer. Ofte synes endringstiltak å bygge på ideen om 
at «we can think ourselves into new ways of acting»; 
endringsprosjekter begynner med kick-off, endrings
seminarer, lekre brosjyrer mv., i neste nå forutsettes 
folk å gjøre det. Når det ikke skjer, handler det for en 
stor del om kulturelle motkrefter. De små skritts psy-
kologi bygger på ideen om at det heller er slik at «we can 
act ourselves into new ways of thinking» ( jf. Pascale 
mfl. 1997, Stensaker mfl. 2008). Nye felles erfaringer 
gir nye perspektiver og forståelse som bidrar til egen-
kraft – momentum – i endringsbestrebelsene. Kultur 
er den levende historien.

E) Led selve endringen – vær utholdende

Normann (1977) viser at det fundamentalt sett finnes 
to typer prosesser i organisasjoner: 1) Exchange- eller 
bytteprosesser, som han velger å kalle verdiskapings-
prosessene fordi de er tuftet på bytte av ressurser med 
omgivelsene. 2) Change- eller endringsprosessene som 
endrer måten de første foregår på. Det skjer over tid 
fordi bytteprosessene utgjøres av mange elementer, og 
det nye må spinnes inn i det gamle. En motkraft mot å 
utvikle et endringsmomentum er da at det daglige får 
forrang. Det er det vi lever av, og endringstiltak drukner 
i «daglig styr». Ikke minst fordi det gjøres automatisk 
etter gammelmåten.

Endringsarbeidet må derfor ha en vedvarende – 
utholdende – struktur av small wins for å utvikle end
ringskraft. Endringsledelse fordrer ikke bare lederskap 
og retning, men også management – styring, kontroll og 
oppfølging – av selve endringsprosessen for å utvikle 
nye tenke- og handlemåter og få dem nedfelt i under
støttende systemer (Hennestad 1998, 2000). Ledere 
må være navigatører mellom tiltenkte og ikke tiltenkte 
konsekvenser på endringsreisen (Balogan 2008). Og de 

må være fortolkere som gir handlinger, læring og små 
seiere mening for deltagerne i det store endringsbildet 
(Palmer og Dunford 2008, Weick og Quinn 1999).

F) It’s always showtime

Ledere må derfor tenke kulturelt, sier framstående fors
kere som har studert utfordringen (Bate 1994, Hatch 
og Cunliffe 2006), og Schein (2010) etterlyser at de er 
culturally literate – i stand til å lese kultur – som kan
skje den viktigste egenskap for å lede endring. Da bør 
du legge vekt på at:

1.	 Handlingene dine har både en rasjonell og en signali-
serende side. Når du organiserer, gjør prioriteringer, 
legger opp budsjettarbeid mv., sender du samtidig 
signaler som virker inn på hvordan det hele vil virke

2.	 Kulturen er et filter for fortolkning. Fortolkningen er 
det som avgjør hvordan vedtak og lederhandlinger 
og hendelser virker, og som igjen gir føringer for ver
diskaping og «kulturspinningen».

3.	 Kultur varierer. Samme hendelse og handling vil 
derfor bli ulikt fortolket. En type lederstil eller 
lederhandlinger vil derfor kunne virke eller lykkes 
i én organisasjon eller organisasjonstype og feile i 
en annen.

4.	 Du påvirker kulturen enten du vet det eller ikke, og 
enten du vil det eller ikke: Som lederguruen Tom 
Peters sier på sine nettsider: «It’s always, always 
showtime.» Ledere er synlige, kontrollerer ressur
ser, har makt og får derved en sentral rolle i det sam
spillet som danner kulturen. Ledere sender signaler 
gjennom ord og handlinger. I neste nå sender resulta
tene av dem – hvem belønnes, hvem får informasjon 
mv. – også signaler; «Walk the talk» fordi dette er en 
kontinuerlig prosess!

 

5. «You must be the change you 
wish to see in the world»

Organisasjonskultur er på mange måter den reelle 
organisasjon og strategi. Den tenkning og handling som 
er kulturelt forankret, er det som gir kraft og retning, 
selv om altså forhold knyttet makt og dels teknologi kan 
presse i en annen retning. Det er en viktig erkjennelse, 
ikke minst når vi har behov for å endre organisasjo
nen. En utenlandsk professor jeg traff, gjorde litt ap 
av norsk og nordmenn ved å hevde at når vi arbeidet 
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med endring, gjorde vi det oftest i tråd med en dårlig 
fortolkning av et annet ord for det samme, nemlig for-
andre. Det var hele tiden «de andre» endringen gjaldt; 
organisasjonen, de ansatte, mellomledelsen, den og 
den staben, mv. Det handlet om å få den eller de til å 
endre seg. Like viktig som virkelig å ha forståelse av 
hvorledes kultur gjør seg gjeldende i organisasjonen 

og endring av den, er det å realisere at ledere og ledelse 
er en integrert del av helheten, som godt kan spisses 
igjen ved sitatet fra en av verdens betydeligste end
ringsledere, Mahatma Gandhi:

«You must be the change you wish to see in this 
world.»� m
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