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SAMMENDRAG

Hva fordres av ledelse og ledelsen i selve endrings-
situasjonen? Endring er komplekst og stiller store
krav til lederskap og ledelse. At vi har behov for
endringsledelse i verden som stadig endrer seg, er
pa en mate «common knowledge» i dag. Endringer
i ulike deler av omgivelsene stiller stadig nye krav til
virksomhetens arbeidsmate. Samtidig vet vi at end-
ringsledelse er utfordrende og vanskelig, og vi vet
at den ofte feiler eller «underleverery. | litteraturen
har det veert lite oppmerksomhet rettet mot selve
endringssituasjonen. Organisasjonen skal omforme

EKSEMPEL 1: I bedriften Produksjon var topplederen
blitt overbevist om at de ansatte trengte storre grad
av selvstyre eller teamorganisering for a klare utford-
ringer og endringskrav framover. Etter stor tilslutning
pa allmgte og (mer passiv) stotte fraledergruppen ble
mange grupper nedsatt for a utrede den nye oppbyg-
ningen. Ordningen ble vedtatt et halvar for den skulle
implementeres, og nye ledere ble valgt ut. Entusias-
menvar dastor ogforventningene hgye til D-dag. End-
ringene hadde altbegynt a virke, sa de ansatte. Vilurte
pa hvordan dette skulle ga (Hennestad, 2000).
Eksempel 2: I bedriften Service hadde ledelsen et
strategisk mal om a ga fra et for stort produkt og pro-
duksjonsfokus til kundeorientering uten at de lyktes

seg fra en «ramme til en annen. Skaper ikke over-
gangssituasjon spesielle utfordringer for ledelse
som er av avgjerende betydning for a lykkes?
Artikkelen handler om endringsledelse i selve
endringssituasjonen. Den argumenterer for at
endringssituasjonen utgjer en saeregen (sosial)
kontekst. Og den sgker videre a vise at denne
konteksten stiller spesielle krav til ledelse, og den
tematiserer og drafter disse. Hensikten er & bidra
til forstaelse av endring og endringsledelse ved

ogsa a foresla noen begrepsmessige verktay for

a definere lederoppgaven i endringssituasjonen.

med det. En ny kvalitetssjef gjennomferte en omfat-
tende runde med kundepaneler, og pa bakgrunn av
resultatene ble det utarbeidet en slags kundetilfreds-
hetsindeks (KTI). For undersgkelsen ble de ansatte
bedtom a svare hva de trodde kundene kom til a svare.
Resultatet ble oppsiktsvekkende. De ansatte tok helt
feil. Det de trodde kundene mente var viktig, hadde
disse langt ned pa listen og omvendt. Dette ga nytt
innhold til ledelsens strategi om sterkere kundeori-
entering, og hele virksomheten ble mobilisert rundt
hvordan de skulle levere bedre etter kundekrav og
forventninger (Hennestad, 1999).

Endringsledelse kan innebzere mange ulike visjoner
og endringsambisjoner, og tilnserminger kan dermed
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vaere ulike. Spgrsmalet vi er opptatt av her, er hvasom
skjer nar ulike tiltak for a realisere endring «gjor noe»
med organisasjonen, og hva det innebeaerer for ledel-
se avendring. Det kan veere organisatoriske grep eller
omtegninger av kartet, det kan veere sentrale rutiner
og arbeidsformer som endres eller omgjores, det kan
veere vurderingskriterier som byttes ut, visjoner og
(presumptivt) styrende ideer som blir endret, kick-off
som holdes, mv.

Vifinner stadig eksempler palederforstaelse avend-
ring av typen «reorganiseringen skal implementeres
og veere pa plass 0104», til tross for at det handler om
omfattende endringer som fordrer at kollektive syns-
mater, holdninger og andre forhold i dypstrukturen
endres. Ved ettertanke er det imidlertid fa som har
dennaive forestillingen at omfattende endringer skjer
overnatten. Organisasjonsendringer er rett og slett for
komplekse, og terrenget endrer seg underveis, for eks-
empel fordifolk endrer synspunkt nar konsekvensene
blir tydelige.

Nar endringstiltak iverksettes, oppstar derfor en
spesiell situasjon hvor det ikke bare skal veere sgke-
lys pa drift og mindre forbedringsprosjekter, men
hvor det samtidig med daglig drift arbeides med nye
menster for hvordan dette gjores. Artikkelen tar sikte
pa a beskrive en del forhold ved selve endringssitua-
sjonen som er avavgjorende betydning for hvordan en
bor lede endringen. For & gjore dette vil vi bruke tre
sett «briller»:

1) Planlagt endring: Lewin mente at all endring i
grupper og organisasjoner passerte giennom
fasene: unfreeze (tine) —-> move («flytte») —>
refreeze (fryse) (Lewin, 1947). Denne modellen
utgjer opphavet til det meste av modeller og lit-
teratur om planlagt eller diskontinuerlig end-
ring (Hendry, 1996, Burnes, 2004). At sentrale
forskere endog argumenter for at hele endrings-
teorien kan reduseres til denne trefasemodellen,
viser modellens beerekraft (Hendry 1996).

2) Kontinuerlig endring: En annen klasse forsk-
ningslitteratur posisjonerer seg dels i motsetning
til «planlagt endring». Endring i organisasjoner
foregar kontinuerlig heller enn diskontinuer-
lig. Tenkningen avviker fra den konvensjonelle
grunnantagelsen at organisasjon er stabilitet, og
mener at organisasjon er endring. Organisasjon er

kontinuerlig tilblivelse (Tsoukas og Chia, 2002)

3) Endring som terskelsituasjon: Antropologer beskri-
ver perioden mellom faste eller etablerte struktu-
rer som a ha spesielle karakteristika. Slike situasjo-
ner er liminelle, etter det latinske limen som betyr
«grense». Liminalitet og liminelle situasjoner er
uavklarte, mangetydige og frustrerende samtidig
som de innebzerer store kreative muligheter (Tur-
ner, 1972).

PLANLAGT ENDRING,
DISKONTINUERLIG ENDRING
«Planlagt endring eller diskontinuerlig, episodisk
endring bygger pa det syn at organisasjoner over tid
utviklet en form for momentum som Lewin kalte «kva-
sistasjonaert ekvilibrium» (Lewin, 1947). Synspunktet
finner god stette i empirisk forskning som viser at or-
ganisasjoner gar gjennom lengre perioder av konver-
gerende momentum som tidvis avbrytes avrelativt bra
skift: «punctuated equilibrium» (se f.eks. Tushmann
og Romell, 1985, 1994, Gersick, 1994) Likevekten skyl-
des dels at organisasjonens ulike sider star i gjensidig
avhengighetsforhold hvor de holder hverandre i sjakk.
Det skyldes ikke minst at struktur, systemer og ru-
tiner springer ut av hverandre samtidig og over tid
kommeriet selvforsterkende forhold (Gagliardi, 1984).
Handlinger, utvikling og endringer vil bli holdt pa plass
innen en ramme eller et paradigme (jf. Nadler og Tush-
man, 1989). Dette innebaerer imidlertid at virksomhe-
tenkommeriuttakt med omgivelsene om disse endrer
seg. Etablerte atferdsmegnster og rutiner fortsetter i
samme spor selv om de ikke lenger bidrar til 4 gi or-
ganisasjonen livskraft. Skal det skje en organisatorisk
endring, fordrer dette en «unfreeze» eller opptining
av eksisterende organisasjon.

KONTINUERLIG ENDRING -
ORGANISASJONER I TILBLIVELSE
En annen gruppe litteratur ser ikke dette behovet.
Organisasjonsforskere er blitt bedt om a «stamp out
nouns; organizing rather than organization» (Weick,
1989,1995). Snarere enn en statisk «ting» —eller helhet
som tidvis blir brutt opp av periodisk endring — sees or-
ganisasjonen som kontinuerlig prosess (Ven de Ven og
Poole, 1995). Organisasjoner er dynamiske i sin natur,
alltiditilblivelse og forandring (Weick og Quinn, 1999).
Organisasjoner forstas grunnleggende sett som &



veere endring, hevdes det. Det er stabilitet som er avvi-
ket (Tsoukas og Chia, 2002). Drevet av ytre pavirkning
og mindre endringer skjer det kontinuerlige modifi-
seringer av arbeidsprosesser og sosial praksis. Folk
fortolker og improviserer. I en kjent studie av leering
i selskapet Xerox finner en at endring pagar kontinu-
erlig grunnet i deltagernes pagaende handlinger og
springer ut av deres tilpasninger til og eksperimen-
tering med dagliglivets hendelser, unntak, sammen-
brudd ogikke tiltenkte konsekvenser (Orlowski, 1996).
Til og med rutiner gjennomfgres forskjellig hver gang
(Feldman, 2002). Som den kjente organisasjonsfors-
keren March sa: «Change takes place because most of
the time most people in an organization do about what
they are supposed to do; that is they are intelligently
attentive to their environment and jobs» (1981: 564)
Slike modifikasjoner akkumuleres og forsterkes.

Organisasjoner er etter denne synsmaten i «flux»
(Pettigrew, 1990). Organisasjonsendringer er sett
som selvdrevne innenfra og nedenfra (Weick og Quinn,
1999, Tsoukas og Chia, 2002). Ut fra dette synet er en
kritisk til teorier og modeller om planlagt (diskontinu-
erlig) endring fordi de altsa tilsynelatende bygger pa
feilaktige forutsetninger gjennom en tingliggjering av
organisasjon og organisering,.

PLANLAGT OG KONTINUERLIG ENDRING?

Det synes intuitivt riktig at endring i organisasjoner
foregar hele tiden. Det synes mindre selvsagt at plan-
lagt endring ikke er noen ngdvendig oppgave. Snarere

synes det fristende 4 argumentere for at dette er sup-
plerende snarere enn kontraere syn. La oss se hvorfor.

Talsmenn for 4 forsta organisasjoner som fenomen
i tilblivelse (emergent) hevder at sma (forsteordens)
endringer kan akkumuleres til 4 utgjere annenordens
rammesprengende endringer. Hvorvidt planlagt end-
ring har noen plass, knyttes av noen opp til spgrsma-
let om hvorvidt «interti» forekommer (Weick, 2000).
Interti - stivhet eller lasthet - er en annen mate a vink-
le sporsmalet om ekvilbrium fordi det impliserer «an
inability for organizations to change as rapidly as the
environment» (Pfeffer, 1997:163).

Organisasjoner kan utvikle mekanismer - og/eller
sta overfor krav - som innebzerer en treghet i orga-
nisasjoners selvdrevne tilpasning til omgivelser. I sa
fall blir det et argument for (& gjennomfare) planlagt
endring. Imidlertid papekes det ogsa at om en ser or-
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ganisasjoner som framvoksende, vil en ogsa se anner-
ledes pa «interti». Veien ut av det blir lettere fordi det
er pagaende endringer a spille pa.

Deterimidlertid liten tvil om at fraen leders stasted
vilenien foranderlig verden tidvis oppleve a komme i
uttakt med omgivelsene. Naturligvis kan det veere for-
di «naturlige endringer» ikke har fatt spillerom. Noen
organisasjoner er flinkere til & utnytte dynamikk og
kontinuerlige endringer slik at behovet for planlagte
diskontinuerlige endringer blir sjeldnere og mindre
dramatisk.

Men det er slett ikke sikkert at endringer i organisa-
sjonerblirinstitusjonalisert som organisasjonsendrin-
ger, altsa at endringeriorganiseringen forer til endring
av organisasjonen (Tsoukas og Chia, 2002). Det kan
veaere etledelsessporsmal, hvaledelsen «ser» og tar tak
i. Itillegg innebeerer noen forandringer faktisk at orga-
nisasjonen som organisasjon forblir uforandret. Fordi
omgivelsene endrer seg, ma vi tidvis endre oss for a
forbli uendret. Samtidig er «inerti» ogsa relativt fordi
det avhenger av hvilke omgivelser ledelsen definerer
seg etter. Visjon og strategi virker ogsa drivende pa be-
hovet for planlagt endring (Van de Ven og Poole, 1995).

Som opphavsmann til begrepet «planlagt endring»
er det interessant at Lewin mente grupper og sosialt
liv er alltid og naturlig i endring. Derfor brukte han
begrepet «quasi-stationary equilibrium». Men slike
endringer foregar langsomt. Under visse forhold som
personlig, organisasjonsmessig eller ssmfunnsmessig
krise, nar etablerte rutiner og megnstre er blitt anoma-
lier og ikke lenger virker - altsa en «unfreeze» — kan
imidlertid endringer skje raskt og radikalt.

Spersmalet blir da hvordan en kan arbeide med
planlagt endring med blikk for at organisasjoner ikke
er statiske, men dynamiske:

PLANLAGT ENDRING OG ENDRINGSROMMET
Lewins tre-fase-modell er opphavet til en «main
stream» endringslitteratur som pa ulike mater og
med ulikt antall beskriver endringsledelse som a ga
igjennom en serie trinn eller faser fra na-situasjonen
til onsket situasjon: som forberedelse, forankring, ut-
vikling/implementering, stabilisering. (Se f.eks. Hen-
nestad, Revang, Strenen, 2006, Bechard og Prichard,
1992, Kanter, 1983.)

Skrittvise endringsmodeller, sakalte «N-stage»-mo-
deller, framtrer som en linezer vandring gjennom uli-
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FIGUR 1

NASITUASJON ENDRINGSSITUASJON ONSKET FREMTID
LEVENDE HISTORIE KRAFTFELT | SKAPELSE?
«Unfreeze» Move/manage Refreeze

Endringskrefter

Endring: Fra uttalte ideer
til ny hverdagsvirkelighet

>

Motkrefter

<«

ke faser gjennom et «rom» fra nasituasjon til gnsket

framtidig situasjon. De blir ogsa under ett kritisert for
aveaere «undersosialisert» (Collins, 1998). Dette skyl-
des at de ikke tar hensyn til det sosiale terrengets na-
tur: Hendelser og handlinger blir fortolket, men ikke

alltid som tiltenkt. Grupper og personer har (avviken-
de) interesser. Ikke tiltenkte, sa vel som tiltenkte kon-
sekvenser oppstar som folge av endringshandlinger,
forutsetninger endres, og nye endringsbehov skapes

(Balogun og Johnson, 2005).

Lewin selvsabetydningen avbade kultur og politikk,
nettopp av den grunn mente han at organisasjoner
bade endret seg og utviklet likevekt. Han sa selv ogsa at
vellykket endring ville matte innebaere mange interak-
sjoner (se ogsa Burnes, 2004). Derfor har ogsa forfatte-
re som har bygget pa Lewin, brukt metaforer som blant
annet at vellykket organisasjonsendring har en slags
type faser, men at en beveger seg giennom dem som
bolger (Kanter, 1983) eller spiraler (Normann, 1984)
for & tilpasse fasetenkning til disse innvendingene.

Dette har igjen sammenheng med synet om at orga-
nisasjoner utvikler et (kvasi) likevektspunkt hvor ulike
krefter holder hverandre i balanse. Det pagar hele ti-
den endringer, men de blir «temmet» innen en ramme
eller et paradigme om man vil. Det er derfor likevekten
ma destabiliseres eller tines for etablert atferd kan bli
forkastet eller avleert, sa ny atferd kan utvikles. Hva

dette innebeerer, og hvordan det kan gjores, vil inne-
baere ulike utfordringer og problemer i hvert enkelt

tilfelle, men fordrer i hvert fall en «emotional stir up»
knyttet til troen pa godheten ved status quo og ogsa

utviklingen av (en idé om) en farbar vei eller bedre

framtid. (Se ogsa Schein, 1986.)

Selve endringsfasen ble derfor sett som et kraftfelt
(force field), altsa et bilde pa «rommet» hvor endrings-
kampen utspiller seg. Hvorvidt den planlagte endrin-
genblir til, avhenger ifglge Lewin avforholdet mellom
endringskreftene og de etablerte og konserverende
kreftene. Endringssituasjonen ma etter dette ogsa sees
ilys avbade fortid og framtid. Som Malinowski sier, er
kultur (organisasjonen) den levende historien. Organi-
sasjonen er et komplisert sosialt produkt og produsent
av sosiale prosesser.

«Politics breed in times of change», sa (1985). De-
stabiliseringen innebzerer ogsa at ting som har «veert
pagang»iorganisasjonen, men ikke sluppet til, nd kan
ha nye muligheter. Ideer stilles - som vi skal se pa ne-
denfor - ogsa friere i endringssituasjonen. Kreftene i
endringssituasjonen bestar (litt for enkelt sagt) av de
prosesser som allerede er i spill i virksomheten, og de
som oppstar gjennom endringstiltak og handlinger.
Siden endringssituasjonen er et slikt kraftfelt, er ikke
resultatet garantert.



ENDRINGSROMMET SOM TERSKELSITUASJON
Mange har forstatteller villet forsté fasene «unfreeze»,
«move», «refreeze» somnormative eller foreskrivende.
Menvimahaitankene at dette beskriver den vellykke-
de endringen fraen tilbakeskuende posisjon. «Thruth
is the daughter of time», som Pettigrew (1990) sier.
Posisjonen innebaerer at vi tenderer til & «glatte ut»,
overse uroen, grepene, vanskelighetene, iterasjonene
underveis. Mange endringsforsgk forer ikke fram. Det
er (minst) tre mulige utganger av endringsrommet: 1)
som planlagt, 2) bare dels som planlagt og 3) noe annet
enn planlagt (jf. Bate, 1994).

Det som ma ha skjedd, er — om vi knytter an til den
kjente sosiologen Giddens (1984) - at nar en skuer
bakover etter a ha fatt til endringen, sa har det skjedd
en utvikling fra diskursiv (discoursive) til praktisk og
kollektiv kompetanse: For a fa en gnsket endring i be-
vegelse ma vi veere i stand til a idéfeste og diskutere
den gnskede og forestaende endringen. Nar (om) den
har blitt en realitet, sa er den blitt (del av) kulturen.

Sentralt hos Lewin var ideen om at endringskref-
tene ma bli sterkere enn motkreftene (jf. Bechard og
Harris, 1987). Giddens far fram at dette ogsa innebeaerer
at et sosialt mgnster av handling ma skapes. Sentralt i
endringen er det kulturelle eller kognitive elementet:
Organisasjoner er kollektiver vevd sammen av felles
konstruert mening. Det antropologiske begrepet «li-

MAGMA 0109 FAGARTIKLER

minalitet» sier noe om dette som kan belyse endrings-
utfordringen.

Begrepet er trukket inn i organisasjonsforskningen
for a kaste lys over nettopp «between and betwixt» —
midt imellom situasjoner. Det har veaert brukt for a
kaste lys over blant annet den (uklare) situasjonen til
temporeer arbeidskraft (Garsten, 1999), konsulenters
situasjoniorganisasjoner (Czarniawska, 2003), leering
iorganisasjoner knyttet til temporzere team (Tempest
og Starkey, 2004) og fenomener som historiefortellin-
gens rolle i endringssituasjoner (Feldman, 1990).

Videre ble begrepet utviklet av sosialantropologen
Victor Turner, basert pa arbeider om overgangsri-
tualer: «Rites de passage» (van Gennep, 1960). Men
Turner anser begrepet som egnet til 4 kaste lys over
situasjoner midt imellom mer stabile og forutsigbare
«social-stuctural arrangements» (Turner, 1969: 188—
203,1977). Opprinnelig ble begrepet brukt til belyse
den spesielle situasjonen mennesker i stammesam-
funn ble (blir) satt i under overgangsritene, spesielt
fra barn til voksen. Disse menneskene ble for eksem-
peljaget utiedemarken uten klaer og mat i dagevis og
liknede.

Turnerbeskriver situasjonen som liminell etterlatin
«limen» for grense eller terskel for a fa fram det feno-
men og den opplevelse hvor en ikke har forlatt et gitt
rom eller en gitt tilstand, men er i ferd med & gjore det
uten enna a ha gatt inn i den nye. Den liminelle situa-
sjonen er relatert til at endringsritualer gar gjennom
fasene «separation, transition og incorporation». Det
er overgangs- («transition») - eller endrings- — fasen
som er «limen» eller terskelen («threshold»).

Terskelfasen er en «<between and betwixt»-situasjon
hvor det gamle blir forlatt, men enna ikke har sluppet
taket og det nye enna ikke er blitt til. Det er en mange-
tydig, limbopreget situasjon. De etablerte (kognitive)
modellene en har, som ordnet erfaringer, virker ikke
lenger. De involverte har ideer, bilder av det nye, men
modeller eller virkelighet er ikke utviklet. Derfor sier
Turner at det er en situasjon hvor «myths and hypothe-
sesreign»,og atdeltagerne er «neither here not there».

ENDRINGSROMMET OG

LIMINELLE MULIGHETER

Turner argumenterer for at begrepet fruktbart kan
brukes - metaforisk - for & vinne innsikt i endrings-
situasjoner i grupper og organisasjoner i «post tribal
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FIGUR 2

NASITUASJON
LEVENDE HISTORIE

ENDRINGSSITUASJON
LIMINELL TERSKELSITUASJON

ONSKET FREMTID
| SKAPELSE?

Det «gamle» har ikke sluppet taket,
det «nye» ikke blitt til

- frustrasjon og

- kreative muligheter

- Endring som gnsket?
- Utvikling av det «gamle»?

- Annet

Fra diskursiv til

communities» eller altsd moderne samfunn (Turner,
1982: 45) Opprinnelig betegnet liminalitet overgang
fra en definert rolle til en annen, fra barn til voksen,
ugift til gift mv. Men i moderne organisasjoner er det
ikke snakk om en slik «transport tunnel» mellom to
gitte paradigmer. Det er snakk om en terskelperiode
hvor det nye mensteret skal skapes.

Det spesielle ved liminelle situasjoner er at de er
stressfulle og vanskelige fordi det oppstar forvirring
nar etablerte (kognitive) modeller («skjema») ikke len-
ger skaper mening i hverdagslivets situasjoner. Men
samtidig innebzaerer denne situasjonen mulighet for
refleksivitet eller gjennomtenkning og kreativitet ved-
rorende roller og relasjoner. Heri ligger hovedkilden
til kulturell utvikling og endring, slik Turner ser det.

Kritikken av N-stage-modeller - skrittvise end-
ringsmodeller — gar pa at de ikke tar hgyde for at
endring innebeerer sosial konstruksjon. Endringssi-
tuasjonen er liminell fordi endringsgrep er gjort slik
atetablerte modeller er ikke lenger gir helt mening, og
de nye ikke er utviklet, en situasjon hvor «myter og hy-
poteser regjerer», altsa basert pa ideer og visjoner om
en «gnsket situasjon». Selvom liminelle situasjonerer
frustrerende, ligger detiopptiningen avden etablerte

>

praktisk kollektiv kompetanse?

(normative) struktur ifglge Turner en «anti-struktur»,
en frigjerende «strukturell reversering» som repre-
senter et latent system av potensielle utviklingsmulig-
heter. Turnerkaller ogsa dette for «the proto structural
systemn»:

«[...] because it is the precursor of innovative normative forms. It
is the source of the new culture» (Turner, 1982: 28).

I tidligere avsnitt sa vi organisasjoner som dynamiske
og framvoksende bestaende av prosesser i endring,
men mente i trad med Lewin at disse endringene ble
holdtinnenfor en ramme. Tankegangen om anti- eller
proto-strukturinnebeerer at disse frigjores. Turner ser
dette som en slags institusjonell kapsel eller lomme
som inneholder spiren til framtidig sosial utvikling.

BEDRIFTENE PRODUKSJON OG SERVICE

INN OG UT AV ENDRINGSSITUASJONEN
Ibedriften Produksjonble strukturelle endringer fore-
tatt og nye ledere ansatt for a skape en teamorganisert
bedrift. Den nye organisasjonsformen ble utarbeidet
med stort engasjement av grupper av ansatte. De viste
enormt stort engasjement og begeistring. Implemen-



tering skulle skje og skjedde formelt pa en gitt dato. Det
ble forutsatt hva endringen ville bli, pa grunn av det
forankrende forarbeidet. Men etter hvert framkom
tydelige liminelle trekk. Det utviklet seg stor frustra-
sjon blant de ansatte omkring slike spgrsmal som hva
skulle deres nye rolle veere, hva skulle teamledelsens
rolle besta av, hvordan skulle teamene samvirke, og
hvor(dan) skulle informasjon hentes, hva skulle veere
vurderingskriteriene? P4 en mate kan vi si at alle viste
hvor de skulle og ville, men de kunne ikke finne veien.

I bedriften Service ble endringen initiert ved at de
ansatte bommet pa hva de trodde kundene var opptatt
av, og hvordan de vurderte bedriften. Etter at under-
spkelsen avdekket denne store uoverensstemmelsen
mellom kundevurderinger og egenvurderinger, utvik-
letdet segstor frustrasjon. Ledere og ansatte opplevde
atdevarien situasjon hvor etablerte modeller var feil
eller «ikke virket». Med utgangspunkt i den krisepre-
gede informasjonen ble det nedsatt endrings- og for-
bedringsgrupper tett koplet til linjen for a identifisere,
utvikle nye og bedre lgsninger for systemer og struk-
turer som umiddelbart ble iverksatt. De utviste stort
engasjement og kreativitet.

Tross det sterke initiale engasjementet og forank-
ringen av prosjektet ble endringsambisjonene aldri
oppfylt i bedriften Produksjon. Etter hvert ble ambi-
sjonene nedjusterte og enkelte ting ogsa tatt tak i slik
at frustrasjonene ble borte og noen former for forbed-
ringer ble oppnadd. I bedriften Produksjon viste un-
dersgkelser at en kom ut avkrisen som en virksomhet
som hadde endret orientering fra produksjons- til kun-
defokus. En fant fram til arbeidsmater som ga bedre
kundetilfredshet, og som ogsa avdekket systemsvak-
heter underveis.

Gjennom a bygge pa pagaende prosesser og dels
uutnyttet kompetanse klarte en i bedriften Service
autnytte det Turner ser som en «seedbed of possible
futures», til utvikling av noe nytt og annerledes i trad
med strategiske gnsker. Kundeundersgkelsen og de
omradene en hadde bommet p4, ga retningen pa ar-
beidet som samtidig samsvarte med endringsmalet
omkundeorientering. Utviklingen av det «nye» mons-
teret kom for alvor i gang da kundeundersgkelsen ga
«diskurskompetanse» (discoursive competence) og
gjennom a tappe inn i «anti-strukturen» - det latente
systemet av potensielle muligheter - klarte en a bygge
pa og videreutvikle kunnskap og kompetanse, i virk-
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somheten ble dette til nye praksiser.

Ibedriften Produksjon skjedde ikke dette. Gjennom
forarbeidet ogovergangen til ny struktur oppsto deten
form for opptining og latente prosesser i form av for
eksempel (negativt) uformelt lederskap, meningsdan-
ning og at kommunikasjonsveier ble «sluppet fri». Men
det ble ikke utviklet noe konstruktivt nytt som bygget
oppunder den gnskede retningen, selvom den hadde
stor tilslutning. Det ble knapt utviklet noen diskursiv
kompetanse etterimplementeringsdato fordi det ikke
var lagt noe vekt pa at det var et behov, og falgelig ble
detheller ikke laget arenaer med dette til formal. «Na-
turlige (og ‘tilfeldige’) prosesser» fgrte organisasjonen
ut avliminalitet, men ikke til en gnsket framtidssitua-
sjon.

ENDRINGSLEDELSE | ENDRINGSSITUASJONEN
Kan vi ut fra dette si noe om det a lede endring? Uten
a gi noen fyllestgjorende teori om denne rollen kan vi
spekulere rundt noen sider ved ledelse somblir viktige
ut fra den endringsforstaelsen vi har sgkt a pensle uti
denne artikkelen. I det storebildeterlederoppgaven a
understgtte en utvikling som transformerer liminelle
betingelser til en forming av den «gnskede situasjo-
nen». Feldman sier:

«For the creativity of the liminal phase to be transfor-
mative, the powerful and important must support it.
Otherwise the only creation will be blame» (Feldman,
1990: 827)

Det er framhevet i endringslitteraturen at endring
fordrer lederskap (f.eks. Haynes, 2007). Selv om det
er en forutsetning a skape oppslutning om ny retning
og visjon, har implementering av ideer for en gnsket
framtid ogsa en instrumentell side (Nadler mfl.,1995).

«Instrumentell endringsledelse» viser til at ledelse
ma understatte at organisatorisk virkelighet ma ska-
pes og bygges - fra idé til ny kollektiv praksis. Bade
operativ ledelse og ledelse av endring har etter dette
enlederskapsside som handler om oppslutningomdet
nye retningen, men de har ogsa en instrumentell le-
delsesside som handler om a bygge den nye retningen
som organisatorisk hverdagsvirkelighet (Hennestad,
2000, 2002).

Det blir derfor et viktig ledelsestema & utnytte un-
derstrgmmer og krefter i endringssituasjonen til a




FAGARTIKLER MAGMA 0109

skape en byggende utvikling ut av liminalitet. End-
ringsledelse kan forstas i trad med Feldmann som

«mediation of change and non change» i liminalitets-
prosessen. En nylig publisert artikkel i British Journal
of Management av Palmer og Dunford (2008) bidrar

til & gi innhold til hva slags roller dette krever. Artik-
kelen identifiserer metaforer for noen idealtypiske

endringsroller. Dersom en antar - i trad med hva vi

har argumentert for - at endringsmal i noen grad kan

oppnas, men at en ogsa vil sta overfor ikke-planlagte

konsekvenser, definerer de to slike endringsroller ba-
sert pa ulike antagelser om ledelse:

Navigasjonsrollen bygger pa antagelsene om at le-
delse erstyring. Organisasjoner er voksende, ting skjer
som folge av ulike prosesser og pavirkninger, og feltet
er preget avkonkurrerende interesser. Derfor vilman
underveis ogsa sta overfor ulike ikke tiltenkte «resul-
tater». Endring er en prosess hvor det er «some scope
for choice and maneuver» (Collins, 1998: 70). Hvor
naer en kommer bestemmelsesstedet, og hvor mange
uventede steder en vil komme, avhenger av skiftende
vinder og endringens understrgmmer.

Fortolkningsrollen bygger pa at ledere ikke kan sty-
re, men (bidra til &) forme sosiale prosesser. Organisa-
sjonsmedlemmer er «sensemakers» og «sensetakers»
(Balogun og Johnson, 2005).Ien flertydig og dynamisk
virkelighet ma (kan) ledere fortolke ogunderbygge for-
tolkning. De méa kunne framskaffe legitime argumen-
ter og forklaringer for at hendelser, handlinger som
understotter deten sgker a fa til, framstar som legitime
og blir forsterket.

Metaforene er ment som idealtyper snarere en re-
elle roller. I det liminelle endringsrommet ser vi be-
hov for begge for a4 kunne konvertere «the seedbed
of possible futures» til en utvikling mot den vi vil ha.
Endringsrommet er urolig farvann med stort behov for
navigering giennom mange og skiftende interesser, og
det er ngdvendig a gjore handlingsvalg underveis et-
ter de restriksjoner og muligheter situasjonens kref-
teriutfoldelse byr paiorganisasjonen. Samtidiger det
ngdvendig med (kollektiv) forstaelse av det som skjer
og gjores underveis nar det gjelder endringsretning
og mal. Denne forstéaelsen av situasjoner og handlin-
ger er ngdvendig for & ta vare pa leering og generere
et momentum hvor folk selv «tar ballen» og ser til at
utviklingen garignsket retning. Derfor maledere ogsa
veere fortolkere.

AVSLUTNING

Artikkelen har satt sgkelys pa selve endringssituasjo-
nen for a vinne innsikt av betydning for endringsledel-
se. En endringssituasjon er den situasjon som oppstar

naren planlegger starre organisasjonsendringer og gar

i gang med tiltak for a realisere den gnskede framtid.
Endringssituasjonen - endringsrommet - forstas med

bakgrunn i 4 se organisasjoner som dynamiske hvor

endringsprosesser kontinuerlig pagar, men hvor disse

endringene konvergerer ogholder seginnen en ramme.
Samtidig ser vi pa endringssituasjonen med begrepet

«liminalitet» som innebzrer a se den som en «terskel-
situasjon».

Dette har konsekvenser for endringsledelse. Tross
visjoner og framtidsbilder vil situasjonen preges av
forvirring og frustrasjon fordi «kognitive kart» ikke
lenger ordner hverdagsvirkeligheten. Destabiliserin-
gen gir ogsa kreative muligheter fordi dette gjor at folk
er villig til & se pa roller og relasjoner pa nye mater (jf.
bedriften «Service»). Samtidig kan muligheter i form
averfaring, kunnskap, kompetanse oglokale prosesser
«frigjeres» som basis for utvikling og institusjonalise-
ring av den gnskede organisasjonsvirkelighet. Dette
fordrer naturligvis ledelse som «ser», forholder seg til
ogutnytter dette som basis forinstrumentell endrings-
ledelse hvor vi ogsa foreslar «navigasjon» og «fortolk-
ning» som sentrale ingredienser. m]
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