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Sammendrag

Endringer og omorganiseringer er vanlig i alle typer organisasjoner, og
konsulentbistand i prosessen likesa. For at endringen skal lykkes er det
avgjgrende at medarbeidere slutter opp om endringen. Formalet med denne
oppgaven har vert a undersgke om vi finner en sammenheng mellom hvordan
medarbeidere stiller seg til en omorganisering og bruk av konsulenter i denne

prosessen.

Vi har tatt for oss sentrale teorier og litteratur om medarbeideres reaksjoner pa
organisasjonsendring, herunder hva som ligger i motstand mot endring og hva
som skal til for & skape endringsberedskap og fa oppslutning om endring. Sett
sammen med forskning pa konsulentbruk har vi utledet en hypotese om at bruk
av konsulent pavirker ansattes endringsberedskap. Underhypotesene ser pa to
pavirkningsfaktorer for medarbeiders endringsberedskap: medarbeiders tillit til

konsulenten og konsulentens kommunikasjon om endringen.

Empirien bestar av syv kvalitative intervjuer av ansatte i et direktorat. Pa
tidspunktet intervjuene ble gjennomfart sto direktoratet midt i en
omorganiseringsprosess der konsulenter var hyret inn for & utarbeide forslag til

ny organisasjonsmodell.

Vi har funnet at tillit til konsulenten samvarierer med i hvor stor grad
medarbeiderne er endringsklare; jo starre tillit en informant hadde, dess hgyere
grad av oppslutning. Videre har vi funnet statte for at medarbeidernes
endringsberedskap pavirkes av konsulentenes kommunikasjon. Alle
informantene la vekt pa medvirkning og lgsningen som ble presentert, men det
varierte hvor positive hver enkelt var til kommunikasjonen. Vi observerte at de
som forventet stagrst endring for sin personlige arbeidssituasjon stilte hgyere
krav til hva og hvordan det ble kommunisert, og felgelig vurderte

kommunikasjonen som darligere enn de andre.

Konklusjonen er at vi fant statte for var hovedhypotese; konsulenter pavirker
medarbeidernes holdninger til den forestdende omorganiseringen i direktoratet.
Et forslag til videre forskning blir ogsa foreslatt.
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1. Innledning

Vi befinner oss i et direktorat, i allmgte med fersk direktgr. Da han begynte for
mindre enn to maneder siden, |a det to rapporter pa skrivebordet hans som
begge anbefaler det samme: En stgrre, organisatorisk endring. Direktaren har
veert pa besgk i samtlige seksjoner og gjort seg kjent med hva de rundt 150
medarbeiderne og seksjonslederne tenker om hva som fungerer og hva som
ikke fungerer. De ansatte bekrefter rapportene: Endring er gnskelig. En
tydeligere styring, mer strategisk ledelse, klarere prosesser og beslutninger er
blant tilbakemeldingene som gar igjen.

| allmgtet oppsummerer direktgren det han har funnet: Organisasjonen er
overmoden for endringer. Det skal settes i gang et prosjekt der det benyttes
ekstern konsulentbistand for & vurdere ulike organisasjonsmodeller. Det skal
bli tydeligere ansvarsforhold. Antall avdelinger og seksjoner skal vurderes.
Kort oppsummert: Organisasjonskartet vil se annerledes ut etter denne

prosessen. Men det skal ikke nedbemannes - ingen skal miste jobben.

Stemningen er god blant medarbeiderne etter allmgtet, men det ligger ogsa en
kime til uro i lufta. Man kan ha et aldri sa rasjonelt og fornuftig syn pa
endringen som skal komme, men pa et eller annet niva vil man veere usikker pa
hva dette inneberer for en selv, for egne oppgaver og for dynamikken pa
arbeidsplassen. Nar det ogsa legges til en tredjepart - en ekstern tredjepart - i

kabalen, er det ytterligere en faktor & forholde seg til.

Beskrivelsen over er en introduksjon til caset for denne oppgaven: et direktorat
under omorganisering, der innleide ledelseskonsulenter skal bista direktgren i &
tegne organisasjonskartet pa nytt. Nar oppgaven skrives, star direktoratet og

dets medarbeidere midt i endringsprosessen.

1.1. Bakgrunn og motivasjon
Selv om endringer forekommer hyppig i organisasjoner anfgres det at sa mye
som 70 prosent av alle endringsforsgk mislykkes (Burnes & Jackson, 2011,

Rafferty et al., 2013). | forskningen pekes det pa at "den mest utbredte faktoren



som bidrar til mislykkede endringsprosjekter er mangel pa oppslutning fra
folket" (Conner & Patterson, 1982), og organisasjonsendringer sies a
aksepteres eller avvises gjennom handlingene til medlemmene i organisasjonen
(Armenakis et al., 1993; Armenakis et al., 1999). For at endringer, herunder
omorganiseringer, skal lykkes er man derfor avhengig av oppslutning fra
medarbeiderne.

Valg av case til studien tok utgangspunkt i tilgjengelighet og fersk kunnskap
siden direktoratet var midt i en omorganiseringsprosess. Tidspunktet
sammenfalt godt med et studium knyttet til “readiness for change” og dette var
i seg selv spennende. Kombinert med observert uro rundt endring, og viten om
at endringsforsgk har hgy sannsynlighet for & mislykkes, gnsket vi a se dypere
pa betydningen av & benytte konsulent og hva dette kan gjere med
medarbeidernes endringsberedskap.

Forskning viser at konsulenter har stor innflytelse i endringsprosesser. |
artikkelen Partners and plagiarisers: Dualities in consultants’ influence on
organisational change projects fra 2019, har Shaw gatt gjennom 61
forskningsartikler om konsulentbistand i organisasjonsendring fra de siste 30
arene. Shaw oppsummerer gjennomgangen med at konsulentfirmaene er drevet
av en ambisjon om & etablere seg som strategisk partner for sine kunder for a fa
lannsomme oppdrag og godt omdgmme. Samtidig gjgr behovet for inntjening
at de ofte kostnadseffektiviserer ved a gjenbruke metoder og lgsninger fra for
eksempel «best practise» fremfor a tilby skreddersem eller banebrytende ideer
(Shaw, 2019).

Roos (2005) slar fast at det ikke finnes noen entydig definisjon pa
«management consulting», ledelsesradgiving pa norsk, men at det er en tendens
til a definere det som en profesjonell tjeneste som tilbyr spesialkunnskap og
metoder for & lgse problemer og a tilfgre verdi for kundene. Verdien er ansett a
ligge pa to omrader. Det ene er a legitimere eller redusere usikkerhet rundt hva
som er de beste lgsningene for klienten. Dette kan ogsa inkludere at
konsulenten brukes i politiske kamper i en virksomhet, ofte i faver av den som
har hyret konsulenten. Det andre omradet handler om selve problemlgsningen,

der konsulenten tilfgrer verdi gjennom sin rolle som profesjonell hjelper med



dyp kompetanse pa problemlgsning. Dette synet er basert pa en antagelse om at
konsulenten har mer spesialisert kunnskap om problemlgsning enn klienten
(Roos, 2005, s. 26).

1.2. Formal og problemstilling

For at den nye direkteren skal lykkes med omorganiseringen er det avgjgrende
at medarbeiderne slutter opp om endringen, og her ligger formalet med
oppgaven: Finner vi en sammenheng mellom hvordan medarbeidere forholder
seg til en omorganisering pa arbeidsplassen og bruk av konsulenter i
prosessen? Det er sarlig medarbeiders klarhet for endring, altsa
endringsberedskap, som er av interesse. Med bakgrunn i caset for oppgaven og
det teoretiske grunnlaget har vi formulert fglgende problemstilling:

Hvilken betydning har bruk av konsulenter for medarbeideres grad av
endringsberedskap i en omorganisering?

2. Teori

| dette kapittelet har vi sett pa det teoretiske bakteppet for oppgavens
problemstilling. Vi har tatt for oss sentrale teorier og litteratur om
organisasjonsendring, konsentrert om medarbeideres reaksjoner pa endring. |
tillegg redegjar vi for litteratur og undersgkelser om konsulentbruk i
endringsprosesser.

2.1. Organisatorisk endring

Pa grunn av stadig mer dynamiske miljger i arbeidslivet, blir organisasjoner
kontinuerlig konfrontert med behovet for a implementere endringer i strategi,
struktur, prosess og kultur (Armenakis et al., 1993), og selv om endringstypene
eller endringsmatene kan vere ulike, er det na allment akseptert at alle

organisasjoner er under pavirkning av flere endringer (Choi & Ruona, 2011).

Det finnes utallige definisjoner pa organisasjonsendringer. Jacobsen definerer
endring i organisasjoner pa falgende mate: “En organisasjon har endret seg

nar den utviser ulike trekk pa (minst) to ulike tidspunkt” (Jacobsen, 2018, s.



17). Som eksempel viser Jacobsen til endringer i den formelle strukturen i en
organisasjon fra ett tidspunkt til et annet. Likevel understreker Jacobsen at man
ikke kun kan se pa endring som forskjell mellom to statiske tilstander, men at
all endring innebzrer en form for bevegelse og dermed ma betraktes som en

prosess (Jacobsen, 2018, s. 19).

2.1.1. Kontinuerlig og episodisk endring
| teorien vises det ofte til et skille mellom kontinuerlig endring og episodisk
endring. Kontinuerlig endring er det vi vanligvis refererer til som
organisasjonsutvikling, altsa pagaende og konstante endringer i organisasjonen.
Episodisk endring beskriver endring som er sjelden, midlertidig og
intensjonell. Dette er endringer som iverksettes i perioder der organisasjonens
stabilitet anses a veere truet (Weick & Quinn, 1999).

Omorganiseringer som innebarer endring av organisasjonskartet, innholdet i
enkelte medarbeideres oppgaver, oppgavestruktur og sa videre er muligens en
av de vanligste endringsprosessene vi finner i norske virksomheter. Dersom det
ikke er snakk om nedbemanning, slik som i vart tilfelle, blir ikke endringen

ansett & vaere av de mest belastende for medarbeiderne.

| vart case kan det anfares at vi befinner oss i en mellomting mellom
kontinuerlig endring og episodisk endring. Omorganiseringen gjennomfares
imidlertid med bakgrunn i et oppstatt behov for endring, og et mal om at
direktoratet skal mgte foreliggende krav og forventninger pa en bedre mate enn
de gjer med dagens organisering. Videre bemerkes det at medarbeidere vil
oppleve endringens starrelse ulikt, der noen ser pa det som store omveltninger,
mens andre betrakter det mer som en naturlig utvikling. Med bakgrunn i dette
har vi valgt & se pa caset vart som episodisk (planlagt) endring og vi vil ta
utgangspunkt i litteratur og forskning som omhandler denne type
organisatoriske endringer.

2.1.2. Modell for planlagt endring
Et av de mest brukte rammeverk for a forsta prosesser ved planlagt endring er
tre stegs-modellen til Lewin fra 1947. Lewin baserte sin modell pa de
forutsetningene han hadde observert var til stede nar sosial endring fant sted
(Hennestad & Revang, 2017, s. 202). Lewins teori, kalt “sosiale kraftfelt”, tok



utgangspunkt i at individer og sosiale systemer sgker mot stabilitet og
forutsigbarhet (Jacobsen, 2018, s.178). Lewin brukte begrepet "kvasistasjoner
likevekt" for a indikere at selv om det kan vere en rytme og et mgnster for
atferden og prosessene til en gruppe, har disse en tendens til & svinge konstant
pa grunn av endringer i kreftene eller omstendighetene som pavirker gruppen
(Burnes, 2004).

Ifalge Jacobsen (2015, s. 179) ma endringsagenter forsgke a gjere drivkreftene
(kreftene som trekker i retning av endring) sterkere enn motkreftene (kreftene
som trekker i retning av stabilitet) for 4 fa til en endring.

Lewin delte endringsprosessen inn i tre faser: Opptiningsfasen (unfreeze),
bevegelsesfasen (move) og stabiliseringsfasen (refreeze). Det er vanskelig &
sette skarpe skiller mellom de ulike fasene i en endringsprosess og de ulike

fasene vil ngdvendigvis matte overlappe hverandre.

Opptiningsfasen omhandler prosessen der organisasjonsmedlemmers tro og
holdninger til en endring forandrer seg, slik at de oppfatter endringene som
bade ngdvendige og sannsynlige for & lykkes (Choi & Ruona, 2011). Det andre
stadiet av endring er & “bevege seg”’; nar endringen faktisk skjer
(implementeringen) og det tredje stadiet er "nedfrysing™; nar den nye vanen
eller normen tas i bruk og institusjonaliseres (Burnes, 2011). | den siste fasen
sgker en a stabilisere den nye organisasjonsformen ved en ny form for likevekt
(Burnes, 2004).

| vart case befinner vi oss primert i opptiningsfasen. Behovet for endring er
identifisert og det er besluttet at en omorganisering skal finne sted. Pa
undersgkelsestidspunktet er det imidlertid ikke avklart hvordan en ny
organisasjonsmodell og et nytt organisasjonskart vil se ut, og det er nettopp her
konsulenten kommer inn. Medarbeiderne vet ikke hvilke implikasjoner den

fremtidige endringen vil fa for deres arbeidshverdag.

| teorien om reaksjoner pa endring foreligger det et skille mellom de som
forsker pa motstand mot endring og de som forsker pa oppslutning om endring
(Jacobsen, 2018, s. 125). Den tidligere forskningen dreide seg hovedsakelig om
organisasjonsmedlemmenes motstand mot endring, mens oppslutning om

endring og endringsberedskap har tatt mer og mer plass i nyere teori.



2.2. Motstand mot endring

Den farste kjente publiserte studien som omhandler motstand mot endring i
organisasjoner er "Overcoming Resistance to Change™ av Coch og French
(1948), men konseptet “motstand mot endring” tilskrives i stor grad Lewin
(Dent & Goldberg, 1999). Hans konseptualisering av uttrykket er imidlertid
veldig annerledes enn dagens bruk (Dent & Goldberg, 1999). Lewin oppfattet
motstand som en begrensende kraft som beveger seg i retning av a opprettholde
status quo. Hans oppfatning av motstand var dermed et systemisk fenomen
snarere enn en individuell disposisjon. Siden den gang har imidlertid motstand

i sterre grad blitt sett pa som et psykologisk fenomen (Choi & Ruona, 2011).

Motstand mot endring kan ogsa ses som en flerdimensjonal konstruksjon
(Piderit, 2000; Oreg, 2006). Oreg (2006) definerer motstand mot endring som
en tredimensjonal (negativ) holdning mot endring, som inkluderer affektive,
atferdsmessige og kognitive komponenter. Den affektive komponenten i
holdninger mot endring omhandler falelser om endringen, for eksempel om
man opplever sinne eller er engstelig. Den kognitive komponenten handler om
hva man tenker om endringen, for eksempel om endringen er ngdvendig eller
fordelaktig. Atferdskomponenten involverer handlinger eller intensjon om a
handle som svar pa endringen, som & klage pa endringen, prave a overbevise
andre om at endringen er darlig osv. De tre komponentene er ikke uavhengige
av hverandre, og hva folk fgler om en endring vil ofte samsvare med hva de
tenker om den og med deres atferdsmessige intensjoner i forbindelse med den.
Ikke desto mindre er komponentene forskjellige fra hverandre, og hver av dem
fremhever og inneholder ulike aspekter ved motstand mot endring (Oreg,
2006).

Ved & se pa motstand mot endring som en flerdimensjonal konstruksjon kan det
gjares et skille mellom motstand mot utfall av endringen og motstand mot
prosessen knyttet til endringen (Oreg, 2006). Eksempler pa utfall av endringer
er tap av status, endringer i arbeidsoppgaver eller usikkerhet om hva endringen
innebarer (Oreg, 2006; Dent & Goldberg, 1999). Motstand mot prosessen
handler om medarbeideres opplevde rettferdighet, herunder tillit til ledelsen og
informasjon om endringen (Oreg, 2006).



2.3. Oppslutning om endring og endringsberedskap

I var teorigjennomgang har vi sett pa studier om bade “oppslutning om
endring” og “endringsberedskap”. Ifelge Jacobsen (2018, s. 125) har disse sé
mange likhetstrekk at de kan behandles sammen. “Endringsberedskap” knyttes
imidlertid opp til Lewins opptiningsfase (Armenakis et al., 1993; Choi &
Ruona, 2011), hvilket er mest sammenfallende med endringsstadiet i
direktoratet hvor undersgkelsen finner sted. Hovedvekten vil derfor legges pa

teori som har endringsberedskap som utgangspunkt.

Oppslutning om endring (“commitment to change”) har blitt ansett som en
psykologisk mekanisme som forbinder organisasjonens innsats for &
implementere planlagte endringer og ansattes atferd. Oppslutning om endring
er derfor viktig for medarbeideren selv, i forhold til hvordan vedkommende
opplever sitt arbeid. Videre er det av stor betydning for ledere at deres
medarbeidere slutter opp om endringen, da det har betydning for & oppna
gnskelige organisatoriske resultater eller arbeidsresultater, eller for & overvinne

motstand mot endring (Oreg, 2003).

Herscovitch & Meyer (2002) definerer oppslutning om endring som et
tankesett som binder et individ til et handlingsforlgp som er vurdert ngdvendig
for en vellykket iverksetting av et endringsinitiativ. Dette tankesettet kan
inndeles i tre ulike typer;

1) Affektiv oppslutning: Et gnske om 4 gi statte til endringen basert pa en
tro pa dens iboende fordeler.

2) Normativ oppslutning: En falelse av forpliktelse til & gi stette til
endringen.

3) Viderefgringsoppslutning: En erkjennelse av at det er kostnader
forbundet med unnlatelse av a gi statte til endringen og oppfatninger

om at man ikke har noe annet valg.

Medarbeidere som tror pa endringen og som gnsker a bidra til endringens
suksess (sterk affektiv forpliktelse) eller som kjenner en falelse av forpliktelse
til & statte endringen (sterk normativ forpliktelse), vil vaere villig til & yte mer
enn det som kreves av dem. Ogsa om det innebarer noe personlig ofring. Pa

den annen side vil medarbeidere, hvis forpliktelse til endringen hovedsakelig er



basert pa de opplevde kostnadene ved a ikke stgtte endringen (sterk
ngdvendighetsoppslutning), yte lite utover det som er ngdvendig (Herscovitch
& Meyer 2002; Meyer et al., 2007). For organisasjonen er det derfor av
betydning hvilken type eller grad av oppslutning medarbeideren har til

endringen.

Endringsberedskap (“readiness for change") er blant annet definert som tro,
holdninger og intensjoner om hvorvidt endringer er ngdvendig og
organisasjonens kapasitet til a lykkes med a gjere disse endringene
(Armenakis et al., 1993). Med utgangspunkt i Lewins tre-trinns modell, er det i
teorien foreskrevet ulike strategier for & skape endringsberedskap ved &
"frigjare" eksisterende tankesett og skape motivasjon for endring (Weiner,
2009).

Endringsberedskap er utvilsomt en av de viktigste faktorene for & oppna
oppslutning fra medarbeidere til et endringsinitiativ (Armenakis et al., 1993;
Armenakis et al., 1999). Nar organisasjonens endringsberedskap er hgy, er det
mer sannsynlig at medarbeiderne igangsetter endringen, utgver sterre innsats,
viser stgrre utholdenhet og viser mer samarbeidsvillig atferd, og resultatet er

mer effektiv implementering av endringen (Weiner, 2009).

I litteraturen er det gjerne et skille mellom individuell og organisatorisk
endringsberedskap, men det er det individuelle perspektivet som har hatt starst
fokus i forskningen (Weiner, 2009; Rafferty et al., 2013). Organisatorisk
endringsberedskap handler om hvordan organisasjonsstruktur, kultur,
kommunikasjon og ledelse egentlig er, mens individuell endringsberedskap
handler om hvordan individet oppfatter disse elementene (Armenakis et al.,
1993; Vakola, 2013; Choi & Ruona, 2011; Holt et al., 2007). Endringer forst
og fremst skjer gjennom medarbeiderne som arbeider i virksomheten. En
vellykket endring vil derfor veere avhengig av individuell endringsberedskap. |
forskningen hevdes det ogsa at mange endringsarbeid mislykkes fordi
endringsledere ofte undervurderer den sentrale rollen individer spiller i
endringsprosessen (Choi & Ruona, 2011). Med bakgrunn i dette har vi valgt &
sette sgkelys pa individuell endringsberedskap.



2.3.1. Individuell endringsberedskap
Armenakis (1993) og Armenakis og Harris (2009) har gjennom sine studier
funnet frem til fem sentrale komponenter som de mener ligger til grunn for

medarbeiderens motivasjon til endring:

1) Avwvik: Medarbeider ser at det foreligger et behov for endring i
organisasjonen.

2) Hensiktsmessighet: Troen pa at den konkrete endringen er den rette for
a mgte avviket.

3) Mestringstro: Tro pa egne evner og organisasjonens evner til a
gjennomfare endringen.

4) Forpliktelse og stette: Tro pa at medarbeiderens organisasjon (dvs.
overordnede og kolleger) vil gi handgripelig stette for endring i form av
ressurser og informasjon.

5) Personlig verdi: Oppfatning av hvorvidt endringen vil vaere god eller

darlig for medarbeider.

Dette synet stattes av Holt et al. (2007), som ser pa endringsberedskap som en
mangefasettert konstruksjon med fire dimensjoner: individets tro pa
endringsspesifikk effektivitet, endringens hensiktsmessighet, ledelsesstatte for

endringen og personlig nytte av endringen.

Holt et al. (2007) definerer 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. |
tillegg til de kognitive komponentene tillegger de derved ved deres definisjon
en affektiv komponent. Nyere forskning har ogsa bredt anerkjent at affekt er en

viktig komponent for klarhet til endring (Rafferty et al., 2013).

2.4. Hvordan skape endringsberedskap?

Fordi energien, inspirasjonen og stetten som er ngdvendig for a skape
endringsberedskap ma komme fra organisasjonen, fokuserer Armenakis et al.
(1993) farst og fremst pa aktivitetene til interne endringsagenter (dvs.
organisasjonsledere, mellomledere, etc.). De viser imidlertid til at ogsa

eksterne endringsagenter kan dra nytte av en gkt falsomhet for & skape



endringsberedskap. | tillegg til & spille en rolle i & gi informasjon som er viktig
for & skape endringsberedskap, er eksterne endringsagenter ofte i en posisjon til
a lzere opp interne endringsagenter (ledere) om viktigheten av medarbeideres
endringsberedskap. Vi er derfor av den oppfatning at teorien har
overfgringsverdi til konsulenten som endringsagent. Dette gjelder indirekte ved
pavirkning og/eller opplaering av ledere, men ogsa direkte overfor

medarbeiderne.

I var teorigjennomgang har vi funnet mange undersgkelser omhandlende
konsulent-klientforholdet, men undersgkelsene har farst og fremst forholdet
mellom toppleder eller toppledergruppen (som klient) og konsulenten for gye.
Nar det gjelder den jevne medarbeiders forhold til konsulenten, og hva som er

viktige faktorer i den sammenheng, har vi funnet lite empiri.

Appelbaum og Steed (2005) har imidlertid gjennomfart en undersgkelse pa
mellomlederniva med erfaringer fra konsulentbruk i organisasjonsutvikling og
-endring. Klientenes oppfatninger av konsulentenes relative styrker var
profesjonaliteten deres, deres forstielse av “sense of urgency” og motivasjon,
og hvordan de kommuniserte (Appelbaum & Steed, 2005). Blant en rekke
suksessfaktorer, er det de som er knyttet til prosessen og forholdet mellom
konsulent og klient som er tydelig til stede i prosjekter som klienten selv anser
som vellykket. Dette statter en antakelse om at det litteraturen slar fast som
viktig i forholdet mellom konsulent og toppleder i en endringsprosess, 0gsa er

viktig for nivaene under.

2.4.1. Tillit
Oreg et al. (2006) viser til at sakalte guruer pa endringsledelse, blant annet
Kotter (1995) og Zander (1950), trekker frem viktigheten av & formidle en
atmosfeere av tillit og en generell falelse av at medarbeidere kan stole pa at
deres overordnede gjer det som er best for organisasjonen og dens medlemmer.
Oreg (2006) fant i sin studie at tillit til ledelsen hadde signifikante effekter pa
alle de tre komponentene i motstand mot endring. Ogsa i andre studier er det
funnet sammenhenger mellom tillit til ledelsen og medarbeideres intensjoner
om & motsta endring (Stanley et al., 2005). Effekten av konsulentbruk pa

medarbeiders holdning til endringen avhenger derfor av om de opplever at
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ledelsen har organisasjonens og deres beste for gyet nar de innhenter
konsulenthjelp. Konsulenten kan ogsa indirekte pavirke medarbeiders holdning
til endringsprosessen dersom de styrker tilliten til ledelsen gjennom sitt arbeid.
For konsulenten som endringsagent vil det ogsa veere av betydning a oppna
tillit hos de ansatte, dersom de skal medvirke til & redusere motstand eller gke
endringsberedskapen.

Tillit oppstar nar parter over tid leerer hverandre & kjenne. Sammen utvikler de
et godt samarbeidsklima, og behovet for kontroll av samarbeidspartneren
reduseres (Haugland, 2004). Tillit gjgr samarbeid lettere og det gjer det mulig &
bygge pa hverandres arbeid. Er tilliten etablert muliggjares relasjoner som
konsulenten ofte trenger for & kunne gjennomfgre jobben (Grimen, 2009, s.

75). Det vil dermed kunne fa betydning for endringsberedskapen, dersom

medarbeiderne mistror konsulenten.

A bygge tillit i et prosjektoppdrag krever en stgrre innsats enn & bygge tillit i en
organisasjon. Fordi oppdraget er midlertidig har man ikke mulighet til & bygge
relasjoner over lang tid (Alm et al., 2013). Dette kan pavirke hvor mye
informasjon som deles og med hvem, hvilket igjen kan pavirke medarbeideres

endringsberedskap.

Det skal bemerkes at selv om undersgkelser som er gjort pa forholdet mellom
konsulent og toppleder kan ha overfgringsverdi til nivaene under, vil det
ngdvendigvis veere en avstand mellom konsulent og medarbeider i prosesser
der konsulenten primeert forholder seg til toppleder. Det kan derfor skje at
medarbeiderne i en virksomhet ikke stoler pa konsulenten, nar det farst og
fremst er forholdet til lederne de konsentrerer seg om (Huszczo & Sheahan,
1999, referert i Shaw, 2019).

Ben-Gal og Tzafrir (2011) har undersgkt lenken mellom relasjonelle og
organisatoriske band i konsulent og klient-forholdet og deres bidrag til en
effektiv og vellykket endringsprosess. De fant en sammenheng mellom
oppslutning til endring, spesielt hos konsulenten, og sterke relasjonelle band
mellom konsulent og klient. Konsulentselskapets rykte og omdgmme var
mindre viktig i selve prosessen. Nar konsulentfirmaet farst er valgt til a gjere

jobben, ligger det tillit til at de kan klare dette i bunn. “Without trust, there is
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no contract” (Ben-Gal & Tzafrir, 2011, s. 677). Etter at kontrakten er inngatt er
det tilliten til individet som er avgjgrende. Jo sterkere band, dess hayere tillit
og grad av oppslutning om endring. Dette gker, ifglge undersgkelsen,

sannsynligheten for en vellykket implementering (Ben-Gal & Tzafrir, 2011).

2.4.2. Kommunikasjon
Noen studier har vist at motstand mot endring gkte med mengde informasjon
medarbeiderne fikk (Oreg, 2006). Pa den annen side har tidligere forskning vist
at rettidig, informativ og nyttig informasjon om en organisasjonsendring
reduserer motstand mot endring (Wanberg & Banas, 2000).

En av de viktigste faktorene for a skape endringsberedskap ligger i den sakalte
endringsbeskjeden (Armenakis et al., 1993). | fglge Armenakis et al. (1993)
bar denne endringsbeskjeden henvise til de fem komponentene i
endringsberedskap som er identifisert. Armenakis et al. (1993) peker videre pa
tre formidlingsstrategier for endringsbeskjeden som kan veere effektive for &
skape endringsberedskap; overbevisende kommunikasjon, aktiv deltakelse og

synliggjering av ekstern informasjon.

Selv om vi ikke har tatt for oss endringsbeskjeden eksplisitt mener vi at
konsulenten gjennom kommunikasjon, herunder medvirkning og formidling av

forslag til lgsning, vil pavirke medarbeiders endringsheredskap.

Konsulenter ma typisk balansere effektivitetsfordelene ved a plagiere
eksisterende, rutinemessige metoder og & bruke sine egne ressurser mest mulig
kostnadseffektivt pa den ene siden. Pa den andre siden ma de handtere
kompleksiteten i organisasjonsendringer og forventningene som noen kunder
har til unik tilpasning som mgter deres spesielle omstendigheter (Shaw, 2019).
Dersom konsulentene viser til standardmetoder eller verktgy i involveringen av
medarbeiderne kan dette ha betydning for hvordan de stiller seg til det som
presenteres og videre til hvordan de forholder seg til endringsprosessen. En
falelse av at det som presenteres ikke riktig passer til organisasjonen eller til
medarbeidernes jobbsituasjon, kan fare til redusert endringsberedskap.

Endringsprosesser er politiske og innebarer legitimering av nye ideer og
delegitimering av gamle (Pettigrew, 2012, referert i Shaw, 2019). | denne

sammenhengen problematiserer Shaw hvor profesjonell en konsulent er.
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Konsulenter kan anses som profesjonelle fagfolk uten egeninteresse som har
hgye standarder for uavhengighet og integritet, eller “at least needing to do so
in order to earn and deserve the trust of clients” (Ben-Gal & Tzafrir, 2011;
Greiner & Ennsfellner, 2010, sitert i Shaw, 2019, s. 57). Hvis det derimot
fremstar som at konsulenten er et talergr for toppleders agenda, uten a tilfare
ekstra verdi i kraft av a vere en profesjonell problemlgser, vil det kunne

pavirke medarbeiders endringsberedskap.

3. Hypoteser

Oppgavens formal var a se om det ligger en sammenheng mellom
medarbeiders klarhet for endring, sakalt endringsberedskap, og bruk av
konsulenter i prosessen. Ut fra oppgavens problemstilling og gjennomgang av

relevant teori har vi utledet falgende hovedhypotese:

Bruk av konsulent pavirker medarbeiders grad av endringsberedskap.

Med bakgrunn i teorien og empirien som er fremstilt ovenfor har vi funnet
grunnlag for & se naermere pa tillit og kommunikasjon i forhold til konsulentene
som pavirkningsfaktorer pa medarbeideres endringsberedskap. Ut fra dette har
vi utledet falgende underhypoteser for & underbygge hovedhypotesen:

Underhypotese 1: Medarbeiders grad av tillit til konsulenten pavirker
medarbeiders grad av endringsberedskap.

Underhypotese 2: Konsulentens kommunikasjon om endringen pavirker
medarbeiders grad av endringsberedskap.

4. Metode

| dette kapittelet har vi sett pa det metodiske grunnlaget. Valgene er basert pa

vurdering av tilgjengelig teori om metode opp mot var problemstilling.

4.1. Problemstilling
En god problemstilling kjennetegnes ved at den fungerer som en rettesnor

underveis i den videre prosessen. Selv om den kan veere noe apen i

13



begynnelsen vil den vokse frem etter hvert som kunnskapsnivaet gker om den
virkeligheten som gnskes undersgkt. Problemstillingen skal veere faglig
interessant, praktisk nyttig, realistisk (tids- og ressursbruk), begrunnet, tydelig
avgrenset og formulert presis og forstaelig. (Grenness, 2012, s. 142). Den
avgrenses og skjerpes etter hvert som datainnsamlingen og analysen gir rom
for det, og det er i avgrensningen skillet mellom problem og problemstilling
oppstar (Grenness, 2012, s. 151).

Oppgavens teoridel tar for seg emnene endring og konsulenttjenester. Det
finnes en stgrre andel generell teori knyttet til disse emnene, men det er ikke
funnet mye forskning pa hvilken betydning bruk av eksterne konsulenter har

for medarbeideres reaksjoner pa endringsinitiativer.

4.2. Forskningsdesign

Vi har valgt a benytte kvalitativ metode som forskningsdesign. Det er en mate
a tilneerme seg virkeligheten pa som gjerne ender opp med & produsere data fra
forskjellige menneskers uttalelser eller skrevne ord, eller observasjon av de
samme menneskers adferd. Valget er basert pa grunnlag av problemstilling, tid,
ressurser, formal og kompetanse som er variabler det anbefales a ta i
betraktning nar det komme til valg av design for forskningen (Grenness, 2012,
s. 137).

Kvalitative metoder kan by pa utfordringer for troverdighet/reliabilitet og
validitet. Data samles inn gjennom intervjuer, og det er informantene som
avgjer hvilken informasjon som blir tilgjengelig. Det vil alltid veere usikkerhet
rundt troverdighet om informanten snakker sant, om de praver a presentere
“virkeligheten” de tror man ensker 4 se, eller om de skjuler informasjon enten
bevisst eller ikke. Man ma alltid ta hensyn til denne usikkerheten i empiri nar
metoden benyttes, og usikkerheten vil ogsa kunne opptre i analysen. Et viktig
spgrsmal er om man vil fa nok dekning i datainnsamlingen for & kunne hevde
funnene. Ved diskusjon om indre validitet kan det veere en fare at kausalitet og
samvariasjon blir sammenblandet, og av den grunn ma man vere oppmerksom

pa at andre variabler kan veere med pa a pavirke arsak — virkningsforholdet. |
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forhold til en kvalitativ tilneerming vil studiens ytre validitet ogsa by pa
utfordring.

Vi har valgt casedesign fordi vi skal innhente mye informasjon av fa enheter.
Videre pa grunn av at det er ikke funnet mange tidligere studier om dette
fenomenet, og fordi vi forsgker a beskrive den virkelige situasjonen. Det finnes
to typer casedesign; intrinsic fokuserer pa a forsta en konkret case, og
instrumentelle casestudier fokuserer pa a gke kunnskapen caset kan belyse,
selve fenomenet knyttet til caset (Askheim & Grennes, 2008, s. 71). | denne
studien benyttes instrumentell casestudie hvor vi ser pa fenomenene knyttet til
endringsberedskap og oppslutning hos medarbeiderne ved bruk av eksterne

konsulenter i en omorganiseringsprosess.

4.3. Utvalgsramme og utvalg

For en problemstilling med lite forskning, anses det ngdvendig med en
fleksibel utvalgsramme, og gjennom kvalitativ metode finnes muligheten til &
gjere endringer underveis. Dette er en fordel fordi det kan oppleves at
innsamlet data avdekker nye omrader som gnskes viet ytterligere
oppmerksomhet under forskningsarbeidet. Det er ikke slik, som ofte antatt, at
det er starrelsen pa utvalget som teller, viktigst er kanskje variansen i

populasjonen og konfidens (Grenness, 2012, s. 161).

| dette caset er vi ute etter dybdekunnskap om bruk av eksterne konsulenter i en
omorganisering. Da er det helt avgjerende a ta hensyn til at medarbeidere har
ulike perspektiver, erfaringer og holdninger ved valg av informanter. Ofte
avhenger dette av faktorer som kjgnn, alder, utdanningsniva, type jobb og
ansiennitet blant noen (Grenness, 2012, s. 158). Dette stgttes ogsa av
Eisenhardt og Graebner (2007) som sier at en viktig tilnaerming for & begrense
skjevheter i kvalitativ forskning er & bruke mange og svert kunnskapsrike

informanter som ser pa problemstillingen fra ulike perspektiver.

Selve opprettelsen av direktoratet var resultat av en starre reform. Flere av de
naveerende medarbeiderne har veert ansatt siden far reformen, og har dermed
erfaring med flere runder omorganiseringer i til dels samme virksomhet. Det

ble derfor benyttet strategisk utvelging for a rekruttere informanter.
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Populasjonen ble valgt til & besta av medarbeidere som jobber med
stgttefunksjoner og kjerneoppgaver, har ulik ansiennitet og som er lokalisert i
Oslo. Direktoratet har avdelinger i to andre byer, og opprinnelig ble det vurdert
a undersgke om det var forskjellige oppfatninger hos de som sitter fysisk
nerme ledelsen og konsulentene, og de som opplever prosessen med en fysisk
avstand fra der beslutningene blir tatt. Pa grunn av tid- og plassbegrensing, ble
det valgt & begrense omfanget til hovedkontoret i Oslo. Grunnen til gnsket om
ulik alder, kjgnn og faglig bakgrunn er at informantene kan ha ulike
perspektiver og strategier/taktikker som man kan ga glipp av dersom utvalget
ble begrenset. Pa denne maten gnsket vi a undersgke ansatte pa tvers av
bakgrunn, hvordan deres relasjoner var med de eksterne konsulentene, og om
svarene fra ulike informantene korrelerte. Konsulentene var ikke med i
intervjuutvalget da de ikke var tilgjengelige for aktiviteter pa siden av de
konkrete oppgavene de var hyret inn for.

Det kan vaere vanskelig a vite hvor mange informanter som er ngdvendig a ha
med i et valg, men nar opplevelsen er at det ikke lenger tilkommer ny

informasjon i intervjuet, kan vi anta at metningspunkt er oppnadd.

Det ble gjort en generell henvendelse, som redegjorde formalet med
undersgkelsen, hvilket er i trad med Grennes (2012, s. 139), til alle ansatte i
direktoratet via personalledere. Syv personer fra hovedkontoret meldte seg,
samt fire som stilte seg til disposisjon som “reserve”, dersom vi ikke observerte

metning fra de innhentede dataene.

4.4. Datainnsamling — Intervju

| gjennomfgringen av datainnsamling falt valget pa individuelle intervjuer da vi
gnsket & fa innsikt i og forstaelse av meninger, holdninger, erfaringer, prosesser
og atferd (Rowley, 2012). Videre var grunnen til dette valget, fremfor
fokusgrupper eller gruppeintervjuer, at endring og tillit er temaer som ble
vurdert som vanskelige & fa arlige svar pa dersom informanter med
kjerneoppgaver og informanter med stattefunksjoner ble samlet i samme rom.
Vi ville ha individuelle tilbakemeldinger om deres holdninger uten at de skulle

veere pavirket av andres meninger eller erfaringer (Rowley, 2012).
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Vi valgte a gjennomfare et semistrukturert intervju med intervjuguide fremfor
ustrukturert, uformelt og strukturert intervju. Semistrukturert intervju kan gi
dypere innsikt i oppgavens problemstilling og avdekke ny kunnskap, pa tross
av at tematikken ikke har en tung teoretisk bakgrunn. Grennes (2012, s.157)
hevder at kvalitative intervjuer gir en mulighet til & bruke mer eller mindre tid
pa enkelte temaer, og kan avdekke uventede holdninger. Det ville i tillegg veert
tilnsermet umulig a fa samlet alle informantene i gruppe. Ved & benytte denne
metoden ma man vaere observante pa noen ulemper. | semistrukturert intervjuer
kan den innsamlede dataen bli veldig forskjellig, hvilket kan gjare det
utfordrende & gjennomfare analysen. Individuelle intervjuer er ogsa «tungt» for

den som utfarer intervjuene.

Kvale og Brinkmann (2008), referert i Rowley (2012), sier at et intervju er som
en samtale, og det er viktig & huske dette bade under intervjuet og i analysen.
Begge deltakerne (intervjuer og informant) vil oppleve og tolke samtalen
forskjellig avhengig av deres tidligere erfaring og bakgrunn, personlighet, og

formal med 4 delta i intervjuet.

4.5. Intervjuguide

De semistrukturerte intervjuene ble veiledet og stattet av en intervjuguide.
Guiden var delt inn i tre deler. Del én bygger relasjon til informanten ved &
garantere anonymiteten og informasjon om at de til enhver tid kan trekke seg
fra intervjuet. Dette for & skape en trygghet og la informanten snakke fritt. Del
to forsgker a fa frem meninger og synspunkter informantene har om
tematikken, og del tre er fokuset a sikre at informanten ikke har noe usagt og

forhagre om de har noen forslag til omrader som burde settes fokus pa.

Intervjuguiden bestod av totalt 13 stk. spgrsmal om endring og eksterne
konsulenter. Sparsmalene som omhandlet endring, tok sarlig sikte pa a
avdekke medarbeidernes grad av individuell endringsberedskap. De skulle
blant annet bidra til a synliggjere medarbeidernes oppfatning av hvorvidt noen
av de fem komponentene i endringsberedskap foreligger. Eksempler pa
spersmal som ble stilt er: “Hvordan reagerte du da du fikk hgre om

omorganiseringen forste gang?”, “Hvilken oppfatning har du av endringen i

17



forhold til fremtidig arbeidshverdag?” og “Hvordan vil du beskrive dine egne
muligheter for & lykkes med arbeidet ditt etter omorganiseringen?” Eksempler
pa spersmal som omhandlet konsulenter inkluderte: “Hva er din erfaring med
konsulenter og konsulentbransjen?”, “Hva er ditt inntrykk av hvor godt
konsulenten kjenner direktoratet?”” og “Hvor stor innflytelse opplever du at
konsulenten har pa denne prosessen?”. Ved utformingen av sparsmalene ble
det lagt vekt pa sammenheng til temaene fra teorien for & kunne drafte og
sammenligne funnene mot empiri. Det ble ogsa vektlagt & utforme apne
sparsmal fremfor lukkede for & fa informantene i tale og oppgi eksempler
basert pa egen erfaring og forforstaelse.

Rowley (2012) anbefaler pre-testing, og derav gjennomfarte vi en
pilotundersgkelse for a sikre forstaelige spgrsmal, og at de gav mening for vart
videre forskningsarbeid.

4.6. Gjennomfgring av intervjuene

Formalet med intervjuene var & fa innblikk i informantenes
virkelighetsoppfatning, deres opplevelser og erfaringer. Dette sett i
sammenheng med hvordan omorganisering oppleves, bruk av eksterne
konsulenter i prosessen, og hvordan bruken ble oppfattet som enten positiv

eller negativ av de endringsberarte.

Intervju er subjektivt fremfor objektivt og blir veldig personavhengig. Det tar
ogsa tid & gjennomfare flere intervjuer, bearbeide og analysere innhentet data,
og det kan veere ulike kostnader forbundet med personlige intervjuer. Metoden
har ogsa fordeler som at man kan fa detaljerte beskrivelser av ansattes
erfaringer og forstaelser som vil veere viktige og meningsfulle i forhold til det
som forskes pa. Videre kan intervjuobjektet observeres, og det er mulig a stille
ytterligere spegrsmal underveis ved behov (Grennes, 2012, s. 157), noe Vi ogsa

fant nyttig.

Det ble gjennomfart syv intervjuer, men det ble holdt apent at det kunne vare
behov for flere informanter dersom dataene ikke nadde metning. Alle
intervjuene ble avholdt mellom 29. og 30. mars 2022, fra samme lokasjon.
Intervjuobjektene bestod av tre kvinner og fire menn med et aldersspenn fra 31
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ar til 66 ar. Tre av informantene jobber med stgttefunksjoner og fire med
kjerneoppgaver. Dette ble vurdert a veere en god spredning pa kjgnn, alder og

arbeidsomrader.

Fire av intervjuene foregikk fysisk pa arbeidsplass med utvalgte informanter,
mens tre ble gjennomfert via Teams etter gnske fra intervjuobjektene. Intervju
via Teams fungerte greit, men noe av dynamikken i samtalene ble borte
sammenlignet med intervjuene som fant sted i samme rom. Det var viktig at
informantene var komfortable, og intervjuet ble innledet med lgs prat for &
sikre en trygg atmosfere for informanten, og pa denne maten gjare grunnlaget
for apenhet starre (Grennes, 2012). Innledningsvis ble informantene gjort kjent
med at for intervjuet skulle gjennomfares matte formen godkjennes, og de ble
informert om at undersgkelsen tok hensyn til GDPR. De ble ogsa gjort
oppmerksomme pa full anonymitet for organisasjonen og for dem selv, og at

forventede tidsbruk var beregnet til ca. 45 minutter.

Det ble etablert faste roller under intervjuet hvor én tok rollen som intervjuer,
én som co-intervjuer for a ytterligere forsterke samtaleform, og én tredje
noterte svarene. Dette ble gjort for at fokuset til intervjuer skulle vare pa a fare
samtalen og ikke pa a skrive ned da det kan fare til at man mister dynamikken
og viktige poeng underveis i prosessen (Kvale & Brinkmann, referert i Rowley,
2012). Det var likevel rom for at personen som noterte ogsa stilte oppfalgende
spgrsmal dersom mer utfyllende svar trengtes. Dette ble valgt for & sikre at

sentrale synspunkter ble tydeliggjort dersom intervjuer gikk for raskt frem.

4.7. Dataanalyse

Det finnes ulike mater a gjennomfore “en systematisk sortering av
datamaterialet” pa (Grennes, 2012, s. 173), altsa kvalitativ dataanalyse, men
det er ogsa enighet om at det ikke finnes en foretrukken og klar oppskrift.
Uttalelsene til informantene ble skrevet ned ordrett. Pa forhand var det
utarbeidet en tabell med de ulike temaene fra intervjuguiden og denne ble brukt
for & strukturere og sortere svarene. De ble plassert i tabellen for lettere &

kunne sammenligne og finne homogent og heterogent mgnster innenfor
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forskningsomradene endring og konsulenter. Slik ble dataene studert,

sammenlignet, vurdert og sammenslatt.

4.8. Koding

Med bakgrunn i at det ble hentet inn store mengder data, falt valget pa a
kategorisere all informasjonen fra intervjuene i et skjema som besto av en
tabell med alle spgrsmalene fra intervjuene, og hvor alle informantenes svar ble
satt ved det respektive sparsmalet. Grennes (2012, s. 176) anbefaler koding for
a kunne danne et bilde av funnene som gjar at vi far struktur og kategorisering
av dataene, og pa denne maten ha et bedre grunnlag for analysen, som videre
underbygger vart valg for & fa overblikk over datamaterialet. I denne prosessen
ble det anvendt klipp og lim-metoden, som gar ut pa at utsagn fra ulike
informanter limes sammen side om side med relevante svar fra andre
informanter. P4 den maten fas bedre oversikt, samt at man reduserer
sannsynligheten for & overse relevant data. Dette kan sammenlignes med en
deduktiv tilneerming, ettersom vi lagde kategorier etter innhentet teori og
underhypotesene vare. Kodingen ble foretatt gjennom & fargekode de ulike
kategorier og gjennomgang av de kategoriserte intervjuene. Valget falt pa
denne metoden da vi gnsket a lene oss pa tilgjengelig teori, se om det dukket
opp nye momenter, eventuelt om funnene ikke samsvarte med tidligere teori.

Pa denne maten sikret vi at analysen ikke ble basert pa enkeltuttalelser.

4.9. Reliabilitet

Ved reliabilitet (etterpravbarhet) tenkes farst og fremst pa hvorvidt
undersgkelsen kan reproduseres, med andre ord om vart resultat kan gjentas
med samme resultat av andre forskere pa et senere tidspunkt, noe som inngar i

kravet om etterprevbarhet (Grennes, 2012, s.119).

For a sikre paliteligheten var det i oppgaven ngdvendig med strukturerte
maleinstrumenter, forskerens objektive posisjon og fokus pa et representativt
utvalg informanter. Ved gjennomfgringen av intervjuene var vi bevisste pa at
datagrunnlaget kunne pavirkes, og av den grunn forsgkte vi & opptre likt

gjennom alle intervjuene for a ikke pavirke informantenes svar. Da det kom til
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tolkningen av intervjumaterialet var vi bevisst at tolkning kan variere fra

person til person.

4.10. Validitet
Hvorvidt resultatene som er produsert er gyldige eller ikke vil vi se pa gjennom

ekstern og intern validitet.

Ekstern validitet: Om vare resultater kan overfgres til andre utvalg og
situasjoner som ligner, avhenger av hvorvidt denne undersgkelsen har klart a
danne begreper, beskrivelser, forklaringer og fortolkninger som kan brukes pa
andre forskningsomrader (Grennes, 2012, s. 114). Denne studien tar for seg
hvordan bruk av eksterne konsulenter pavirker medarbeidernes
endringsberedskap og vi gnsket & oppna en overfarbarhet til eksterne
konsulenter innenfor omorganisering. Ettersom utvalget av informanter er lite,
er vi imidlertid forsiktig med & konkludere med at funnene kan generaliseres og
overfares. Likevel gnskes det at denne forskningen og resultatene skal kunne gi

ny kunnskap pa tematikken vi har gatt i dybden i.

Ved diskusjon om indre validitet kan det veere en fare at kausalitet og
samvariasjon blir ssmmenblandet, og av den grunn ma vi veere oppmerksomme
pa at andre variabler kan vaere med pa a pavirke arsak — virkningsforholdet. For
a sikre var interne validitet (troverdighet) i oppgaven har vi hele veien tatt
vurdering opp mot valgene som er fattet for a ivareta prosessen slik at det er en
sammenheng mellom valgt problemstilling, metode, gjennomfaringen og
oppgavens resultater (Grennes, 2012, s. 119). Andre utfordringer rundt intern
validitet kan veere at noen av hypotesene er utformet med en grad av
forutinntatthet. Til tross for denne muligheten mener vi at resultatene er
gyldige for det utvalget og det fenomenet som er undersgkt fordi det er

understgttet med tidligere forskning.

5. Funn og testing av hypoteser

| dette kapittelet vurderer vi funn i intervjuene opp mot teori og litteratur

redegjort for i kapittel 2 og 3, for & teste underhypotesene.
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5.1. Underhypotese 1: Medarbeiders grad av tillit til konsulenten pavirker
medarbeiders grad av endringsberedskap

En av forutsetningene for at et samarbeid mellom konsulent og klient skal

oppna suksess er at det foreligger gjensidig tillit mellom partene (Nikolova et

al., 2009). Det finnes i dag forskning som tar for seg tillitsbygging i klient-

konsulent forholdet, men det er et gap mellom hvordan klienter og konsulenter

kan bygge tillit og den faktiske praksisen som utfgres (Nikolova et al., 2009).

Seks av syv informanter har erfaring med bruk konsulenter i sitt arbeid.
Informantenes tidligere erfaring med konsulenter vil gi dem et
referansegrunnlag for a vurdere egenskaper ved de konsulentene som er
involvert i omorganiseringen, og derved ogsa kunne bidra til & pavirke deres
tillit til konsulenten. Informantenes tidligere erfaring med ulike konsulenter er

delte. Som en av de uttalte:

“Jeg har veert med pd noe arbeid som har fungert veldig fint. Vi hadde et
strategiarbeid som var smidig og gagy. Morsomme konsulenter som var flinke.
Kom med forslag selv, tok oppgaven lett. Og sa har vi hatt samarbeid med
noen konsulenter som bare har klart & svare direkte pa det som star i
oppdraget, og som ikke klarer & komme opp med noe selv. Det krever ganske

mye oppfolging og gode beskrivelser for at det skal funke.” (Informant 2).

Tillit ligger til grunn for alt, og vi finner at samtlige informanter er enige i at
tillitsbygging ikke bare er viktig, men at tilstedeveerelse av tillit er
grunnleggende for at samhandlingen mellom klient og konsulent skal fungere
hensiktsmessig i den pagaende prosessen. En av informantene sa falgende om
konsulenten(e):

“Jeg har en positiv opplevelse. Jeg tror det aller viktigste de gjorde da de kom
inn var & bremse prosessen og si at det matte ta lenger tid. Da fikk de strukket
dette utover i tid og skapt en prosess der de bygger #//it ... (Informant 5).

For & opprettholde tillit sier informantene at det er viktig at konsulenten viser
samarbeidsvilje, forstaelse og omsorg. En informant forklarer det pa denne

maten:
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“Man glemmer litt at folk trenger folk. Man trenger a knytte seg til noen og
trenger trygghet. Man kan ikke bare plassere folk i bokser og tenke at det gar
av seg selv, man ma vite hvem man jobber med og ha relasjoner. Man far
vondt i sjelen rett og slett ndar man blir revet opp gang pd gang.” (Informant
6).

To av informantene er uttalt positive til de forslagene som er fremlagt pa
undersgkelsestidspunktet. Disse informantene synes ogsa a ha opplevd tillit til
konsulenten. En av informantene som har omfattende erfaring med
omorganisering i andre organisasjoner, og dermed innehar god
forhandsforstaelse av temaet, beskriver hvordan direktaren og konsulenten har

bygget tillit:

«Hele prosessen fra A til A har skapt veldig tillit. Beste i lgpet av et langt
arbeidsliv /...] de tar seg tid, er &pen, lytter, vi far gi innspill. Selv har jeg

levert skriftlige innspill to ganger.» (Informant 6).
Den andre uttaler:

“... jeg opplever at de er profesjonelle, og at de foler seg frem. De presenterer

forslag og justerer ndr de far innspill.” (Informant 5).

Det fremstar viktig for tillitsbygging at konsulenten tar seg tid, lytter og tar
hensyn til de innspillene de far. Dette understattes ogsa av de informantene
som ikke er tilfreds med endringsforslagene:

“Man burde jo snakke mer med de som jobber i prosessene og opplever
problemene. Jeg mener de har startet i feil ende. Det er viktig & kjenne
problemet og virksomheten, og bli kjent. Jeg tror ikke anskaffelsen har veert
lyst ut bredt, og da har de fa timer & jobbe pa og méa forte seg gjennom. Det
snakkes mye om bred medvirkning, og det er tydelig apent for & sende innspill.

Jeg tror lederne har fatt medvirke, men ikke vi ansatte.” (Informant 1).

Ingen av informantene er i utgangspunktet negative til & anvende
konsulentbistand i omorganiseringen, selv om to av dem papeker at det ville
veert ideelt om man kunne anvendt interne ressurser. Tre av informantene viser
til at et blikk utenfra kan veere en fordel. To av informantene er forngyd med

konsulenten og den tillitsbaserte relasjonen som er etablert. De resterende
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informantene kan derimot ikke sies a ha etablert tillit til konsulenten i seg selv.
Arsaken til dette kan veere bakgrunn i tidligere erfaringer med bruk av
konsulenter hvor resultatet ikke ble en suksess, eller frykt for at
arbeidsoppgaver endres i ugnsket retning (avhengig av om vedkommende
jobber med stattefunksjoner eller kjerneoppgaver). En annen arsak kan vere
mistillit til konsulentens manglende egenskaper. Egenskaper eller kvaliteter
hos konsulenten trekkes ofte frem som suksessfaktorer ved konsulentbistand.
Dette er kvaliteter som profesjonalitet og ekspertise, klientfokus, tydelig
kommunikasjon, synlig lederstatte, evne til tilpasning til klientens
endringsberedskap og evne til samarbeid (Appelbaum & Stedd, 2004;

Bronnenmayer et al., 2016).

Nettopp egenskaper ved konsulenten kan synes a ha forholdsvis stor betydning

for informantenes tillit til konsulenten.

To av informantene fremstar negative eller mindre forngyd med de
endringsforslagene som er fremlagt pa undersgkelsestidspunktet. De aktuelle
informantene er ikke serlig imponert over konsulentens egenskaper. En av

informantene uttaler:

“Har sett to konsulenter. Inntrykk: Han ene har alt for mange tenner, de er
veldig hvite, haha! Han er ikke sa veldig tillitsvekkende. Men det er kanskje
fordi han kommenterte det de la fram sist med «Vi er veldig forngyde», og pa
spgrsmal fra salen om hvorvidt det de la fram traff designkriteriene, sa klarte
han ikke gjere rede for det. For & veere helt erlig sa har jeg ikke noen serlig
tiltro til konsulenter. Jeg tenker at det er for liten tid, at de ikke har den
innsikten som skal til. /... ) De kunne veert litt flinkere til & overbevise om at de
er flinke til det de gjer. Jeg skjgnner ikke hvorfor de er sa gode. Kanskije de
tror de far jobbene pa gode referanser, at det sier seg selv at de er

gode. ’(Informant 2).

Skepsisen disse informantene har knyttet til egenskaper ved konsulenten, kan
se ut til & ha sammenheng med manglende tro pa at konsulenten har nok

kunnskap til & vite hva som er det beste for virksomheten;

“De har fine presentasjoner og det ser pent ut. Mye av tankene deres er gode

og det de har presentert er i trad med beste praksis og nye ting som gjelder na.
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(...) Men de er litt frakoblet, og kan de egentlig se hva som er problemet for
oss som faktisk jobber i prosessene? (... ] har ikke troen pa a flytte rundt pa
boksene, jeg har ikke tru pa at det vil lgse problemene vi har. Min spadom: Det

hjalp ikke denne gangen, heller.” (Informant 1).

Disse informantene er enig i at endring er ngdvendig, men de har ikke tillit til
at konsulenten har funnet den mest hensiktsmessige lgsningen pa foreliggende
problemer. Sammenhengen mellom manglende oppslutning til endringen og
medarbeidernes manglende tro pa at lgsningen pa problemene er de rette finner
stgtte hos blant annet Armenakis et al. (1993) og Armenakis og Harris (2009),

som papeker at dette er en viktig faktor for a skape endringsberedskap.

Basert pa informantenes uttalelser kan konsulenten i dette caset med fordel
dele mer av sin kunnskap og erfaring fra lignende oppdrag, nettopp for a
underbygge feltkompetanse og slik formidle en atmosfeere av tillit. En av

informantene sa fglgende:

“De kunne bygget mer tillit om de hadde forklart oss mer tydelig hvordan de
tenker og ting som «Dette har vi vart borti fgr. Dette er helt vanlig i en sann

prosess.” (Informant 2).

Kompetanse er en av egenskapene sammen med erfaring og kapasitet som
informantene har nevnt bygger tillit, og som i falge Appelbaum og Stedd
(2009), og Bronnenmayer et al. (2016) er suksessfaktorer ved

konsulentbistand.

En forventning om at konsulenten skal bidra med ekspertise ut over det
virksomheten selv innehar synes etter dette a ha betydning. Spesielt der
medarbeiderne opplever at konsulenten ikke bidrar med erfaring og ekspertise

gjer dette seg gjeldende for medarbeidernes (manglende) endringsberedskap.

Tre av informantene er delvis forngyd med endringsforslagene som er fremlagt
pa intervjutidspunktet. Felles for disse informantene er at de mener
endringsprosessen har blitt bedre ved & benytte konsulenter og at de har mer

tillit til prosessen som fglge av konsulentens involvering. En av dem uttalte:

“Sd langt tror jeg konsulentene har bidratt veldig positivt, for alternativet

(uten konsulent) hadde vaert mye verre. Dersom vi skulle vi satt i gang dette

25



med egne ressurser hadde ledergruppen sittet og diskutert ennd.” (Informant
4).

Disse medarbeiderne er imidlertid ikke ngdvendigvis imponert over de(n)

individuelle konsulenten(e);

“Jeg er ikke imponert over han fyren som har hatt foredrag for oss, og fortalt
hvordan ting skal bli. Han er litt konsulent-aktig. De kommer med Igsninger
som kunne veert hvor som helst. Men det er kanskje sann det er nar man leier

inn konsulenter, at de ma ha et ferdig opplegg.” (Informant 3).

Mistro til konsulenter er utbredt, og de blir ofte betraktet som arrogante,
overbetalte og med et overdrevent fokus pa a tjene penger. Medarbeidere stiller
ofte sparsmal ved konsulentens intensjoner og om de egentlig er opptatt av det
beste for organisasjonene de jobber for. Det kan veere vanskelig 8 komme over
disse fordommene og fa etablert tillit mellom konsulenten og klienten
(Bronnenmayer et al., 2016). Konsulentene er ogsa ofte assosiert med utdaterte
ledelsestrender som utlgser raske og overfladiske endringer som ikke blir
skikkelig implementert (Roos, 2005, s. 43).

En av arsakene til at informantene i denne gruppen synes a ha tillit til bruk av
konsulent i prosessen selv om de ikke er overbevist om konsulentens
egenskaper, kan vare personlig verdi i saken. Nettopp fordi utfallet ser ut til &
bli tilfredsstillende for medarbeiderne blir tillit til den individuelle konsulenten
ikke like viktig. Eksempelvis uttalte en av informantene falgende:

“Pd en mdte sd har vi levert mye innspill i min seksjon, og ingen har blitt hort.
Sd vi far det ikke pd vir mdte. [...] Men sd er det jo sann at konklusjonen sa
langt er noe vi er forngyde med likevel. Men kanskje kunne de fulgt opp
innspillene tettere, slik at det kanskje kunne blitt lgst enda bedre. Men som sagt

— dette blir helt ok for oss.” (Informant 7).

Personlig verdi er en av faktorene som Armenakis et al. (1999) og Armenakis

og Harris (2009) trekker frem som en viktig faktor for endringsberedskap.

Medarbeiders opplevelse av at ledelsen har organisasjonen og medarbeidernes
beste i tankene nar det benyttes konsulenthjelp er en faktor som er av

betydning. En informant sa det slik:
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’

“Jeg haper virkelig de tenker at dette skal veere til det beste for de ansatte.’
(Informant 3).

Dette stgttes av Oreg et al. (2006) som understreker viktigheten av a formidle
et klima av tillit hvor medarbeiderne kan stole pa at deres overordnede handler

i trad med det som er til det beste for alle.

Konsulenten kan med dette pavirke ogsa indirekte til 4 styrke eller svekke
medarbeideres tillit til ledelsen i omorganiseringsprosessen. Det vil derfor vaere
viktig at ledelse og konsulent synes & samhandle godt og utfylle hverandre. En
av informantene som stiller seg positiv til endringen og som uttrykker tillit til

konsulenten formulerer seg pa denne maten:

“... det virker som de har tatt seg tid og veert grundige 0g at de har veiledet
direktgren pa en god mate i dette. Sa tror jeg direktgren er en sann type person
selv ogsa, en som har pavirket de tilbake. Det virker som de har vert en god
match. Jeg tror at de fleste sdnne omorganiseringer som er sapass
grunnleggende som dette er, da tror jeg det har vart en ngdvendig og bra
stotte bdde for oss og for direktoren. Den profesjonaliteten tror jeg vi trenger.”

(Informant 6).

Samarbeidet mellom direkter og konsulent synes & vaere viktig. Hadde
direktgren eller konsulenten drevet prosessen alene ville det kunne oppsta
mistillit hos medarbeider, noe som igjen ville kunne fare til redusert
endringsberedskap. Det er grunn til  tro at dette er serlig viktig i foreliggende
case da det er en relativt ny direktgr som utgjer beslutningsorganet i
omorganiseringen. Med stor grad av veiledning fra konsulent, kan det
eksempelvis veare enklere for medarbeidere a gi skylden til forrige ledelse og
plassere oppgitthet og frustrasjon der enn til sin naveaerende direktgr som har

valgt & ta tak i utfordringene fra tidligere.

Hovedvekten av informanter har sagt at de er positive og klare for a
gjennomfgre endringene. Noen var derimot ikke sikre pa om prosessen har

begynt i riktig ende av hva som burde gjares.
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5.1.1. Delkonklusjon
Var hypotese er at medarbeiders endringsberedskap pavirkes av tillit til
konsulenten. Gjennomgangen viser at samtlige informanter er enige at tillit er
ngdvendig for at samarbeidet mellom klient og konsulent skal fungere. Et klart
flertall av informantene har starre tiltro til omorganiseringsprosessen fordi det
benyttes konsulent og har ved det i utgangspunktet tillit til konsulenten. For
disse informantene er konsulentens rolle som endringsagent av betydning for

om direktoratet lykkes med endringsprosessen.

Det fremstar for de fleste av informantene som en viktig faktor at direktoratet
har valgt & benytte ekstern fagekspertise. | tett dialog og samhandling med
direktgren vil dette bidra til at det fattes gode beslutninger som er til det beste
for organisasjonen og dens medarbeidere. | s& mate foreligger det en generell
tillit til konsulenten, noe som gjenspeiles i at majoriteten av informantene er
helt eller delvis forngyd med de endringsforslagene som er fremlagt pa

undersgkelsestidspunktet.

Vi har sett at graden av oppslutning til prosessen og endringsforslagene har gkt
med graden av tillit til konsulenten. Selv om det kan gjares et skille mellom
reaksjoner pa prosessen og reaksjoner pa utfallet (Oreg, 2006), ser vi at de som
har tillit til prosessen ogsa har en hgyere grad av endringsberedskap. Videre ser
vi en korrelasjon mellom tillit til konsulent og tillit til prosess og utfall. De som
opplever & ha etablert en tillitsbasert relasjon til konsulenten er positive til bade
prosessen og endringsforslagene. De av informantene som opplever generell
tillit til konsulentbruken, men ikke ngdvendigvis tillit med bakgrunn i
konsulentens egenskaper, synes a veere delvis forngyd med prosessen og
endringsforslagene. De av informantene som ikke opplever a ha tillit til
konsulenten eller egenskaper ved konsulenten har ogsa liten tillit til prosessen

og de lgsningene som er presentert.

Med bakgrunn i empiri fra undersgkelsen finner vi stgtte for var underhypotese
om at medarbeiders grad av tillit til konsulenten pavirker medarbeiders grad av

endringsberedskap.
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5.2. Underhypotese 2: Konsulentens kommunikasjon om endringen
pavirker medarbeiders grad av endringsberedskap
Pa det tidspunktet intervjuene ble gjennomfart, hadde medarbeiderne i
direktoratet blitt involvert direkte i endringsprosessen gjennom seksjonsvise
gruppeintervjuer pa cirka 45 minutter og én heldags workshop, der alle
medarbeidere samt hele ledergruppen deltok for a diskutere og gi innspill til ny
organisasjonsmodell. I tillegg hadde konsulenten deltatt i flere allmgter, for a
presentere designkriterier for ny organisering og sine forslag til ny
avdelingsstruktur og seksjonsinndeling. Utover dette hadde det veert oppfordret
til 8 komme med innspill eller spgrsmal underveis i prosessen, bade til

direktgren og til konsulentene.

Mengden og kvaliteten pa informasjonen som gis kan pavirke hvordan
organisasjonsmedlemmer reagerer pa endringer (Oreg, 2006). | var
litteraturgjennomgang fant vi at god og tydelig kommunikasjon er omtalt som
en av suksessfaktorene for et vellykket konsulent-klientforhold og et godt
resultat i endringsprosesser (Appelbaum & Stedd 2004; Bronnenmayer et al.,
2016).

Et generelt trekk ved intervjuene var at alle informantene la vekt pa bade
medvirkning og hvordan lgsningene konsulentene presenterte passet for
direktoratet. Det var imidlertid en forskjell i hvorvidt de var positive eller

negative til kommunikasjonen sa langt i prosessen.

To av informantene var uttalt positive til forslag til lasning som forela da
intervjuene ble gjennomfart. Disse to la vekt pa at de hadde felt seg hart
underveis. De hadde en opplevelse av at konsulentene — og toppleder — hadde
Iyttet til innspill som var kommet fra medarbeiderne, og at de hadde justert i

henhold til det som ble spilt inn. En av disse observerer:

“Jeg ser at de stiller sporsmdl og ser at de ogsd har snakket med
medarbeiderne i tillegg til ledere, de snakker ogsa mye med fagforeningen. ”
(Informant 5).

Den andre av disse informantene poengterer:
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“Alle har hatt mulighet til d spille inn og gi tilbakemelding, sa hvis man foler

at man ikke har blitt hort, da har man ikke tatt ansvar selv.” (Informant 6).

Felles for begge disse informantene er at de anser omorganiseringen a fa liten
betydning for sin arbeidssituasjon. De mener det vil medfgre liten endring for
dem i praksis. Et annet fellestrekk ved disse to er at begge understreker at
konsulentene virker profesjonelle gjennom maten de formidler pa. En
anerkjennelse av at det er konsulentene som er den profesjonelle part og egnet
til & finne en best mulig lgsning for direktoratet finnes ogsa hos de som ikke er
like forngyd. En av dem sier:

“Jeg var forst forncermet over at vi ikke skal bli hgrt enkeltvis, men jeg har
etter hvert innsett at jeg ikke er en ekspert selv og at ikke alle enkeltpersoner
kan bli hort.” (Informant 2).

Tre av informantene er halvveis forngyd og synes lgsningene sa langt virker
ok. En av dem anser seg som litt pa siden av endringen som skal skje, den har
liten personlig verdi da den ikke vil bergre arbeidsoppgavene til
vedkommende. I tillegg har denne informanten begrenset kjennskap til
direktoratet utover egne oppgaver. Vedkommende vurderte det som vanskelig
bade a vurdere avviket som sgkes lgst og hensiktsmessigheten i lasningene,

men synes & mene at det som var kommunisert sa langt virker litt selvsagt:

“Jeg hadde jo hdpet at med en konsulent inne, sa hadde de kunnet finne pa noe
bedre. Jeg kan som sagt for lite om kjernevirksomheten var til & kunne mene sa

mye om det.” (Informant 3).

Videre vurderer ikke denne informanten kommunikasjonen som

overbevisende:

“Det kan hende det rett og slett handler om at jeg ikke synes konsulenten var
sa god til & formidle. Jeg tror nok de har prevd. Enden pa visen her er at det

virker som de har dratt oss ned en ganske gammeldags vei.” (Informant 3).

En annen halvforngyd informant er mer skeptisk til endringens
hensiktsmessighet, men understreker at konsulenten er proff og har bidratt

positivt sa langt. Denne informanten er imidlertid rolig med tanke pa personlig
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verdi og begrunner dette med at vedkommende vet hvor hen blir plassert etter

at omorganiseringen er ferdig:

“Konsulenten har begrenset kunnskap om oss, men der md vi overta a fa det til
d funke. [...] Na har direktoren fatt god drahjelp av konsulenten, men det er nd
det gjelder. Jeg er veldig forngyd med at vi har fatt det som vi vil ha det i var

gruppe.” (Informant 4).

Denne informanten er ikke direkte imponert over det som er kommunisert
eksplisitt, men virker & legge vekt pa det konsulentene bidrar med utover det

som blir formidlet til alle medarbeidere:

“Jeg har inntrykk av at han [konsulenten] som er inne her, han er en senior og
jeg ser pa maten han presenterer pa at han ikke er darlig. Men jeg ser at mye
av det de legger frem er litt sdnn konsulentinnhold, som det fort kommer til &
bli endret pa. Det ligger mye pakket inn i prosjektet med coaching og
oppfelging [...] De snakker og er proff og fin i maten ting presenteres pd.”

(Informant 4).

Den tredje av de som er halvveis forngyde synes det er vanskelig a se hvor stor
betydning endringene vil fa for egen arbeidssituasjon, men mener det forelgpig

ser bra ut.

“Vdr opplevelse av konsulentene er at de har veert opptatt av & hente inn
informasjon, men de har ikke svart pd det i noen direkte grad. [...] Men sa er
det jo sann at konklusjonen sa langt er noe vi er forngyde med likevel. Men
kanskje kunne de fulgt opp innspillene tettere, slik at det kanskje kunne blitt

lgst enda bedre. Men som sagt — dette blir helt ok for oss.” (Informant 7).

To av syv var negative til lgsningene som sa langt var blitt presentert, og mener
de ikke virket tilpasset direktoratets behov og arbeidsmetoder. En av dem

beskriver det slik:

“Problemet er nar de skal ta noe fra en leerebok og bare tre det over oss uten a
snakke med de som utfgrer jobben. Det er jo grunner til at vi jobber som vi gjer i

dag. Dette er ikke noe som kan loses teoretisk fra en leerebok”. (Informant 1).

Den andre som er negativ knytter det direkte opp mot formidling og synes ikke

konsulenten har klart & forklare hva som ligger bak forslagene:
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“Jeg klarer ikke se det for meg. Her kunne konsulenten veert tydeligere pa hva de
har tenkt [ ...] Dersom man ser pd personene som skal lose oppgavene sa kjenner
jo vi hverandre og vet hvem vi kan samarbeide med og hvordan. Men det er jo ikke

en modell.” (Informant 2).

Felles for begge de to som er negative til lgsningene, er at arbeidshverdagen deres
ligger an til & endres betydelig. Begge to anerkjenner avviket og ser
ngdvendigheten av omorganiseringen, begge mener det er positivt at det tas tak i
problemene og begge er i utgangspunktet positive til at en ekstern konsulent er
hyret inn. Men de er uenige i lgsningene som er presentert sa langt, og de synes
ikke de har fatt medvirke i noen stor grad. Som trukket frem tidligere, anerkjente
informant 2 at ikke alle enkeltpersoner kunne bli hgrt i prosessen, og at hen
ikke er en ekspert. Vedkommende savner likevel en tydeligere begrunnelse for

lgsningene som sa langt hadde blitt presentert:

“... vi vet ikke sd mye hva konsulentene har tenkt. De har presentert en modell,
men vi har ikke fatt hgre resonnementene. Hvis vi sper, far vi hgre at de har
vurdert forskjellige alternativer og at de er forngyde, men vi vet ikke hva de

har tenkt. Men sann det er nd, tror jeg at nesten alt kunne veert bra.’

(Informant 2).

Var gjennomgang viser at samtlige informanter var opptatt av hvordan
lgsningen var kommunisert og medvirkningen. Dette dekker to av de tre
formidlingsstrategiene som Armenakis et al. (1993) peker pa som effektive for
a skape endringsberedskap, nemlig overbevisende kommunikasjon og aktiv
deltakelse. Den tredje - synliggjering av ekstern informasjon - kom ikke frem i

intervjuene som noe informantene var opptatt av.

Informantene hadde forskjellige vurderinger av hvor god kommunikasjonen
hadde vaert. Mgnsteret som tegnet seg var at de som var negative til lgsningen
og medvirkningen, hadde mest pa spill. De sto overfor en starre individuell
endring enn de som var helt eller delvis positive og forventningen om omfang
og dybde pa kommunikasjonen synes a veere stgrre hos disse. De helt eller
delvis positive vurderte at de sto overfor sma endringer eller var usikre pa

hvorvidt dette ville medfare en stor endring for deres arbeidsoppgaver i
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praksis. Disse var ogsa i starre grad forngyd med kommunikasjonen, og synes

de hadde fatt meldt inn sine synspunkter.

5.2.1. Delkonklusjon
Gjennomgangen til Shaw (2019) viser at konsulenter kan mgte forventninger
om alt fra at gjenbruk av lgsninger som anses som “best practise” er helt
legitimt, til at det som presenteres ma vaere nyskapende og skreddersgm
tilpasset klientens unike situasjon. En forutsetning for en godt tilpasset lgsning
vil veere at konsulenten har satt seg godt inn i direktoratets virksomhet og
arbeidsmetoder gjennom blant annet medvirkning fra medarbeiderne.
Hypotesen vi skulle teste var utledet av dette, med vekt pa hvorvidt
konsulentens kommunikasjon, herunder medvirkning og informasjonen rundt

lgsningen, pavirket informantenes endringsberedskap.

Det fremstar som at samtlige informanter er blitt pavirket av konsulentenes
kommunikasjon. Som gjennomgangen viser, gker behovet for a forsta hvorfor
og hvordan konsulenten har kommet frem til lgsningsforslagene sine i takt med
hvor stor betydning informantene ser at endringene vil fa for seg. Det samme
gjelder falelsen av a ha blitt hart. De som er helt eller delvis forngyde med
lgsningsforslagene, beskriver at de har fatt komme med innspill og bedgmmer
de arenaene og anledningene som har veert tilgjengelige for dette, som
tilstrekkelige og dekkende (i noe varierende grad). De som derimot stiller seg
negative til forslagene sa langt, opplever ikke at de har hatt en god anledning til

& medvirke.

Med bakgrunn i empiri fra undersgkelsen finner vi stgtte for var underhypotese
om at medarbeiders grad av tillit til konsulenten pavirker medarbeiders grad av

endringsberedskap.

Med bakgrunn i empiri fra undersgkelsen finner vi stgtte til var underhypotese
om at konsulentens kommunikasjon om endringen pavirker graden av

medarbeiders endringsberedskap
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6. Konklusjon

| dette kapittelet skal vi teste hovedhypotesen, med bakgrunn i var testing av
underhypotesene. Videre skal vi diskutere begrensninger og svakheter ved

undersgkelsen, samt implikasjoner for direktoratet og videre forskning.

6.1. Resultater fra undersgkelsen

Utgangspunktet for var undersgkelse var a fa bedre innsikt i hvilken betydning
bruk av konsulenter har for ansattes reaksjoner knyttet til en forestaende
omorganisering. Var problemstilling var hvilken betydning bruk av konsulenter

har for medarbeideres grad av endringsberedskap i en omorganisering.

Hovedhypotesen var at bruk av konsulent pavirker medarbeiders grad av
endringsberedskap. For & underbygge hovedhypotesen ble det utledet to
underhypoteser. Med bakgrunn i empiri fra var undersgkelse fant vi statte for
var underhypotese om at tillit til konsulenten pavirker medarbeiders
endringsberedskap. Vi fant ogsa stette for var underhypotese om at
konsulentens kommunikasjon om endringen pavirker medarbeiders
endringsberedskap. Underhypotesene statter saledes begge opp under

hovedhypotesen.

Det meste av forskningen som omhandler endringer, herunder
omorganiseringer, tar for seg forholdet mellom konsulent og ledelse eller
forholdet mellom leder og medarbeider. Det finnes lite forskning som direkte
omhandler hvordan konsulenten som endringsagent pavirker medarbeider. Ut
fra vart case og vart utvalg ser vi at konsulenten har betydning for
medarbeiders opplevelse av bade prosess og utfall, og dermed ogsa for deres
grad av endringsberedskap. | vart tilfelle har imidlertid medarbeidernes
oppslutning til & anvende konsulent i stor grad sammenheng med at
organisasjonen selv ikke anses a ha ngdvendig kompetanse og kapasitet til &
gjennomfgre endringene pa egenhand. Innhenting av ekspertbistand anses
derfor hensiktsmessig, men farst og fremst som statte til ledelsen. De fleste av
informantene mener at konsulenten har pavirkning pa endringsutfallet, men er

likevel av den oppfatning at det er direktaren som sitter pa de endelige
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beslutningene. P4 mange mater kan konsulenten derfor sies & ha en mer

indirekte pavirkning pa medarbeiders endringsberedskap.

| var gjennomgang fant vi at egenskaper ved konsulenten har betydning for
bade tillit og kommunikasjon om endringen. Medarbeiders opplevelse av at
konsulenten innehar ngdvendig kunnskap om bade omorganiseringer, innsikt i
virksomheten og en forstaelse for virksomhetens behov synes & ha betydning
for medarbeideres endringsberedskap. Konsulentens evne til 8 kommunisere,
herunder involvere medarbeidere i endringsprosessen har ogsa betydning for
medarbeiders grad av endringsberedskap. En oppsummering av vare funn leder

til en konklusjon om at var hovedhypotese kan stattes.

Med bakgrunn i empiri fra undersgkelsen legger vi til grunn at hovedhypotesen
om at bruk av konsulent pavirker medarbeiders grad av endringsberedskap kan

stattes.

6.2. Begrensninger og svakheter
Studien har begrensninger og svakheter, disse drgftes under.

6.2.1. Informanter
Svakheter knyttet til den kvalitative metoden er at med denne tilnrmingen kan
det oppfattes som en begrensing & kun ha med syv informanter. En kvantitativ
tilneerming kunne ha oppnadd et annet utfall med et hgyere antall respondenter.
Selv med syv informanter var sluttoppfattelsen at det ble avdekket og innhentet
betydningsfull innsikt vedrgrende holdninger informantene har om
forskningens problemstilling. Med utgangspunkt i informantenes svar, vurderte
vi det dithen at metningspunktet var nadd. | ettertid har vi sett at det kunne ha
styrket analysen og funnene dersom vi hadde utvidet utvalget med flere

informanter.

Arsaken til valget om & begrense omfanget til medarbeidere ved hovedkontoret
i Oslo var tid- og plassbegrensing. Det kan vaere en svakhet a ikke ta med
kontorene i de to andre byene da disse informantene kan sitte med holdninger
som ikke er blitt representert fra hovedkontoret. A inkludere disse kunne gitt et

annet utfall.
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Andre forhold ved utvalget som kan ha hatt betydning for kvaliteten er at det er
strategisk sammensatt. Pa en side medfarer dette at funnene kan ha
overfgringsverdi, men pa en annen side kan det vere at funnene ikke treffer.
Likevel er utvalget en blanding av kjgnn, alder, ansiennitet og
arbeidsoppgaver. Det vurderes som betegnende for populasjonen i
organisasjonen, og de utfordringene den star ovenfor vedrgrende konsulentbruk

og medarbeidernes endringsberedskap.

Alle informantene hadde mer eller mindre erfaring med konsulenter og med
omorganisering. Varierende grad av erfaringer der noen av informantene kun
har positive opplevelser a reflektere til, mens andre har darlige, vil ytterligere
kunne pavirke deres holdninger og deres svar i intervjuene. Dette vil igjen

kunne pavirke vare funn.

Noe som alltid vil kunne veere en mulig feilkilde i forsking er informantene i
seg selv. Uansett hvor stort eller lite utvalget er, eller hvor utvalget er hentet
fra, er det aldri helt sikkert at informantene svarer @rlig pa spersmalene. De
kan ogsa ha bedrevet hypotesegjetting hvor svarene blir tilpasset ut fra hva de
tror vi gnsker og for a svare det de tror er sosialt akseptert. Oppsummert er
kvaliteten pa kvalitative undersgkelser sterkt avhengig av kvaliteten pa utvalget

man har til disposisjon. Dermed vil funnene og resultatet baere preg av disse.

6.2.2. Tidspunkt
Tidspunktet den ble utfert pa er en mulig svakhet ved studien. Ble det for
sent/for tidlig i forhold til hva vi gnsket a undersgke, og hadde det vert en

fordel & ha intervju bade far prosessens start og etter i stedet for midt i?

En svakhet er at prosessen ikke er avsluttet, noe som betyr at informantene ikke
har noen forutsetning for & konkludere eller reflektere over hvordan resultatet
blir. Det er imidlertid en styrke i det ogsa. | og med at de star midt i det, er
erfaringene helt ferske. Oppfattelsen av konsulenten og dens betydning er ikke
farget av hvorvidt endringsprosessen kan sies & ha vert vellykket eller ikke.

Selv med disse vurderingene i bakhodet mener vi at studien bidrar med innsikt.

6.2.3. Spersmal
Ved et par anledninger i intervjurundene snakket informantene seg vekk fra
sparsmalene som ble stilt. I ettertid ser vi at intervjuobjektene kunne blitt

36



hanket inn pa et tidligere tidspunkt for & unnga at de gikk bort fra det faktiske
spgrsmalet med tanke pa informasjonen vi fikk og tidsbruken. Likevel kan slik
drift i temaet gi fakta om andre forhold ved konsulentbruk, holdninger og
omorganiseringsprosessen som kan veere av betydning for forskningen og/eller

for input til fremtidig forskning.

6.3. Overfgringsverdi og implikasjoner

6.3.1. Overfaringsverdi
Vi anser studiens overfgringsverdi som begrenset. Den er gjort pa et lite utvalg,
fra ett av flere kontorer i ett direktorat. Vi mener likevel at radet til direktoratet,
beskrevet nedenfor, kan ha en generell gyldighet til organisasjoner som star
foran lignende prosesser. Utover dette trengs videre forskning for a med sterre
sikkerhet kunne sla fast konsulenters betydning for medarbeiders
endringsberedskap.

6.3.2. Implikasjoner for direktoratet
Ut fra var gjennomgang kan det se ut som at de informantene som tviler pa at
det er startet i riktig ende, innehar svakere tillit til prosessen enn det som er
hensiktsmessig for & skape endringsberedskap. Noen av de ansatte vet ikke
med sikkerhet hvordan arbeidsdagene i direktoratet vil endres, ei heller hvem
som blir neermeste kollegaer ndr siste fase av omorganiseringen er ferdigstilt. A
veere i en slik setting, der det er uavklart hvordan den fremtidige arbeidsdagen
vil se ut, kan vaere med pa a skape usikkerhet for mange og dermed veere en
arsak til redusert tillit konsulenten og direktaren. Videre stiller disse

informantene hgyere krav til kommunikasjon om endringen.

De som er negative eller mindre forngyd er de samme som star foran de starste
endringene. Det er derfor narliggende a gi rdd om at direktoratet i fremtidige
endringsprosesser falger opp denne typen medarbeidere noe tettere. Ved en
eventuelt ny omstilling, kan det demme opp for potensiell motstand mot
endring og bygge tillit dersom denne gruppen blir matt med tydeligere
kommunikasjon. Bade i form av medvirkning og gjennom begrunnelser og

forklaringer pa lgsningene som foreslas fra endringsagenten.
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6.3.3. Implikasjoner for videre forskning
Vare funn viser en korrelasjon mellom bruk av konsulent og medarbeiders grad
av endringsberedskap i vart case. Vi har imidlertid tatt for oss et begrenset
utvalg og vi er, som vi har veert inne pa tidligere, nysgjerrige pa om resultatet
ville sett annerledes ut dersom vi hadde gjennomfart studien pa et annet
tidspunkt i prosessen.

Det hadde veert spennende a grave dypere i sammenhengen mellom
endringsberedskap hos medarbeidere og tillit til konsulenter. Eksempelvis ser
vi for oss en kvantitativ studie som sammenligner organisasjoner som kjarer
endringsprosess ved hjelp av konsulenter med de som bruker interne ressurser.
Dette vil kunne tilfgre verdifull innsikt og kunnskap pa omradet. Det vil ogsa
kunne teste arsakssammenhengen bedre. Denne kunnskapen vil kunne tas i
bruk av bade ledelse og konsulenter i forbindelse med omorganiseringer for i
starst mulig grad demme opp for ungdvendig uro og sikre hgyest mulig

endringsberedskap.
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