Ansattes opplevelse av leder

i endringsprosesser

Marit Cecilie Samset Elvebakk

Masteroppgave i helse- organisasjons- og kommunikasjonspsykologi

Norges teknisk naturvitenskapelige universitet (NTNU)

Psykologisk institutt

2010






FORORD
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denne tiden, og deres talmodighet og oppmuntring har betydd mye!
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SAMMENDRAG
Dagens arbeidsliv preges av a veere i stadig endring, og dette pavirker bade ansatte og ledere.
Under prosjektet ’Sunne omstillingsprosesser” ved NTNU er det gjort funn som tyder pa at
egenskaper ved endringsprosesser har betydning for blant annet ansattes trivsel, og at
mellomledere ser ut til & spille en betydelig rolle i forhold til dette. Denne undersgkelsen har
som formal & undersgke om det finnes forskijeller i forhold til hvordan endring oppfattes av
ansatte i offentlige og private virksomheter, og hvorvidt ansattes opplevelse av endring har
betydning for deres oppfatning av naermeste leder. Det ble gjennomfart en kvantitativ
undersgkelse, med data fra en offentlig og en privat virksomhet, begge malt pa to ulike
tidspunkt. Som teoretisk grunnlag er det brukt blant annet implisitte lederteorier og ”Romance
of leadership”, hvor det argumenteres for at menneskers oppfatning av ledere pavirkes av ytre
faktorer, samt at ledere tillegges for mye ansvar for organisatoriske hendelser. Det ble funnet
stgtte for ulikheter i opplevelse av endring mellom privat og offentlig sektor, i tillegg til at de
offentlig ansatte sa ut til en mer positiv oppfatning av sin neermeste leder. Det ble ogsa funnet
en hovedeffekt av sunnheten ved endringsprosessen pa de ansattes lederoppfatning, i tillegg
til interaksjonseffekter mellom motstand mot endring og utdanningsniva, og
endringsopplevelse og utdanningsniva. I tillegg ble det undersgkt om det fantes eventuelle
forskjeller i forhold til de ansattes oppfatning av endring og naermeste leder, ved &
sammenligne undersgkelsene fra to maletidspunkt. Det ble funnet en signifikant endring i
egenskapene ved selve endringen, men ikke i de ansattes oppfatninger av leder og
endringsprosess. Ut fra resultatene kan det konkluderes med at ulike virksomheter har
forskjellige utgangspunkt i forhold til endring, og dette ma tas hensyns til nar endring skal

planlegges og gjennomfares, slik at det ikke gar ut over relasjonene innad pa arbeidsplassen.
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INNLEDNING

Bakgrunn

Samfunnet rundt oss utvikler seg i et hgyere tempo enn noensinne, og dagens arbeidsliv
preges av a vere i stadig endring. Pa grunn av dette blir det stadig nye hensyn a ta, bade for
arbeidstakerne og organisasjonene som helhet (Arnold, 2005). Bakgrunnen for denne
hyppigheten av endringer er blant annet at nye kommunikasjonsmetoder gjar det enklere a
arbeide pa tvers av grenser, i tillegg til at gkonomien i dag setter et gkende press pa
organisasjoner om a heve inntektene og redusere kostnadene (Jacobsen, 2004). Denne
utviklingen i samfunnet medfarer at alle organisasjoner blir ngdt til a tilpasse seg nye
situasjoner i miljget rundt seg. Dermed blir det stadig mer vanlig for alle slags organisasjoner
a gjennomfgre omfattende omstillinger, for pa denne maten ha bedre muligheter til 4 fglge
med i utviklingen. Dette kan fare til at det blir vanskeligere for organisasjoner a opprettholde
den samme stabiliteten som tidligere, noe som kan fgre med seg en ekstra utfordring for

organisasjonens medarbeidere.

Pa grunn av at ingen bedrifter eller organisasjoner arbeider under samme mal,
oppgaver eller ledelsesstrukturer, vil endring og ustabilitet kunne oppleves som et starre
problem for noen virksomheter, enn for andre. Dermed vil det sannsynligvis veere forskjeller i
hvordan ansatte opplever en organisasjonsendring, ut i fra hvor betydningsfull endringen blir
for dem selv og deres arbeid. Hvor betydningsfull selve endringen fales vil ogsa kunne
pavirkes av hva slags virksomhet de arbeider for. Et slikt skille kan blant annet ses hos
virksomheter i privat og offentlig sektor, hvor det vises til forskjeller i bade arbeidsoppgaver,
administrasjon og maktbruk (Busch, 2004). Ut i fra dette vil det altsa veare naturlig a anta at

en endring i privat sektor vil pavirke de ansatte annerledes enn en endring i offentlig sektor.

Et viktig spersmal i denne sammenhengen blir pa hvilken mate arbeidstakere skal
kunne fgle den tryggheten og motivasjonen som trengs for a prestere godt i jobben, dersom de
gjentatte ganger opplever endringer pa arbeidsplassen. Resultater fra tidligere undersgkelser
tyder pa at det ofte er ledere som tillegges hovedansvaret for endringen og utfallet av den, i
tillegg til at det er dem som ogsa far den viktigste jobben i forhold til & motivere sine ansatte,
og skape trygghet gjennom endringsprosessen (Strand, 2007). | en artikkel i Dagbladets
nettutgave kunne man tidligere lese om en undersgkelse hvor det ble funnet at sa mange som
én av to norske arbeidstakere ikke var forngyde med sjefen sin, og hans eller hennes mate a
lede pa. Spesielt mange var misforngyde med sjefens evner til 2 motivere dem (Landsend,

2010). Pa grunn av at motivasjon ser ut til a veere en viktig faktor for et godt utfall av en
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organisasjonsendring (Burke, 2008), setter denne artikkelen sgkelys pa et svaert viktig tema
nar det gjelder implementering av endring, det vil si hvordan de ansatte selv opplever sin
nermeste leder, og hvilken betydning endringsprosesser har for lederoppfatningen. Dette gir
igjen viktige implikasjoner i forhold til hvordan ledere bgr handtere endring, for a kunne
opprettholde, eller skape, en god relasjon med sine underordnede, og sikre deres trivsel pa
arbeidsplassen.

De siste 20 arene har det pa den andre siden oppstatt en diskusjon i forhold til den
virkelige betydningen av ledelse, hvor noen mener at ledelse tillegges for mye ansvar for
hendelser og utfall i organisasjoner (Meindl, 1995). For eksempel viser en undersgkelse at
vanlige mennesker tillegger ledere opp til 90 % av ansvaret for organisatoriske hendelser,
mens empiriske undersgkelser derimot viser at ledere har ansvar for kun 2-15 % (Strand,
2007). P& bakgrunn av dette har det blitt mer vanlig a gjere undersgkelser av de ansattes
oppfatning av ledere, og hvordan denne oppfatningen pavirker bade lederen og den ansatte
selv (Felfe & Petersen, 2007). Det har blitt gjort omfattende undersgkelser av hvordan slike
lederoppfatninger oppstar og fungerer i ulike situasjoner, men det har likevel ikke blitt gjort
kjente studier av hvordan viktige hendelser som organisasjonsendringer pavirker de ansattes

oppfatning av sin nermeste leder.

Formal med undersgkelsen
| denne undersgkelsen gnsker jeg a se n&ermere pa om endringsprosesser oppleves forskijellig
blant de ansatte i private og offentlige virksomheter, pa bakgrunn av de ulikhetene som ser ut
til a finnes mellom sektorene. Jeg vil ogsa undersgke om egenskaper ved endringsprosesser
eller de ansattes opplevelse av endring pavirker oppfatningen av deres naermeste leder. Dette
vil jeg undersgke ved a se pa data fra to virksomheter, samlet inn med spgrreskjema gjennom
prosjektet ”Sunne omstillingsprosesser” ved NTNU (Saksvik et al., 2007). Utvalgene var
hentet fra en privat fiskeribedrift og et offentlig universitet. Undersgkelsen bygges blant annet
pa teoriene omtalt som implisitte lederteorier og "Romance of Leadership”, hvor det
argumenteres for at ledelse i bunn og grunn skapes av medarbeidernes oppfatninger av hva
ledelse er, i tillegg til at ledere ofte tillegges mer ansvar for organisatoriske hendelser enn de i
virkeligheten har krav pa (Meindl, Ehrlich & Dukerich, 1985). Problemstillingen som vil bli

forsgkt besvart gjennom denne undersgkelsen blir dermed som falger:



”Pa hvilken mate oppfattes endring ulikt i privat og offentlig sektor, og i hvilken grad

pavirker opplevelse av endringsprosesser de ansattes oppfatning av nermeste leder?”

For & besvare denne problemstillingen vil jeg starte med & gi en gjennomgang av relevant
teori og empiri omkring ledelse og organisasjonsendring, samt en redegjgrelse for ansattes
oppfatninger. Deretter folger en beskrivelse av likheter og ulikheter mellom privat og

offentlig sektor, og pa hvilken mate dette kan ha betydning for endringsoppfatning.

Avgrensning og fokus
I denne avhandlingen blir det brukt noen begreper som kan defineres pa ulike mater, og jeg
vil derfor ferst avklare hva jeg legger i disse begrepene.

| det norske sprak er vi vant til  benytte begrepet ledelse som en helhet, mens det i
flere andre sprak gjerne deles opp i flere mindre begrep. Pa engelsk finner vi for eksempel
ordene “’leadership”, “management” og “supervisor”, som alle brukes for & beskrive ulike
former for ledelse. | denne oppgaven velger jeg a ikke skille mellom disse ulike begrepene,
men heller se ledelse som et helhetlig fenomen. Jeg vil derimot skille mellom toppledere og
mellomledere, hvor jeg i denne oppgaven vil ha fokus pa de ansattes oppfattelse av
mellomlederne. Arsaken til dette er at det er disse som har den daglige kontakten med de

ansatte, og som dermed potensielt pavirkes mest av de ansattes opplevelser omkring endring.

Ogsa ledernes underordnede har tradisjonelt blitt betegnet pa mange ulike mater, som
for eksempel medarbeider, ansatt eller underordnet. | denne avhandlingen vil jeg likevel
benytte disse begrepene om samme fenomen, det vil si alle alle ansatte som arbeider under en

leder.

Nar det gjelder organisasjonsendring har det de siste arene blitt mer vanlig a skille
mellom innhold og prosess, det vil si henholdsvis hva som endres, og hvordan endringen
gjennomfares (Saksvik et al., 2007). | denne oppgaven vil hovedfokuset ligge pa
endringsprosessen, altsa de ansattes opplevelser av hvordan endringen ble gjennomfart.
Endringenes innhold vil likevel bli diskutert som en potensiell forklaring pa resultatene av

analysene, siden disse to aspektene ngdvendigvis er knyttet sammen. Jeg vil i tillegg begrense



problemstilingen til kun & fokusere pa ledelse og organisasjonsendring sett fra de
underordnedes stasted.

Teoretisk forankring

Ledelse

Ledelse er et tema som alltid har opptatt mange, bade innenfor forskning og blant
arbeidstakere generelt, og oppstod som eget forskningsfelt omtrent pa 1930-tallet (Drucker,
1999). Som et resultat av det store omfanget med undersgkelser og teorier omkring fenomenet
ledelse, har det veert vanskelig 8 komme frem til en felles, universell definisjon av begrepet.
De aller fleste, bade legfolk og forskere, har sine egne oppfatninger av hva ledelse innebzrer,
og derfor har forslagene til definisjoner vaert mange, og ofte sveert ulike i innhold. En enkel
norsk psykologisk definisjon sier for eksempel at ledelse er “rollen & bestemme over en
gruppes eller organisasjons virksomhet” (Egidius, 2000). | en annen og mer omfattende
definisjon sies det derimot at ledelse inneberer the ability to build and maintain a group that
performs well relative to its competition” (Hogan & Kaiser, 2005). Disse to definisjonene er
eksempler pa at selv om de har et noe ulikt utgangspunkt og omfang, sa innebzrer de likevel
mye av det samme. Likhetstrekkene som kjennetegner de fleste ulike definisjonene, er at de
inneholder tre elementer; pavirkning, gruppe og mal (Fischer & Sortland, 2001). Den
definisjonen som dermed omfatter hovedinnholdet i de fleste andre definisjonsforslagene, og
som jeg vil ta utgangspunkt i videre i denne avhandling, blir at ledelse innebzrer a pavirke en

gruppe til og na et felles mal.

Ledelsesforskningen frem til i dag har hovedsakelig hatt to mal. Pa den ene siden har
man forsgkt a beskrive hva ledelse er. Pa den andre siden har man hatt som mal a foreskrive,
det vil si a finne ut hvordan ledelse kan gjgres mest mulig effektivt og hensiktsmessig for alle
involverte parter (Fischer & Sortland, 2001). Med tanke pa det farste malet forsgker man
dermed & finne svar pa sparsmal som omhandler hvilke egenskaper ledere kjennetegnes ved,
og hvordan ledelse oppstar. Noen egenskaper som gjennom forskningen har blitt trukket fram
som spesifikke for ledere er at de generelt er hgye pa intelligens, maktbehov, selvsikkerhet,
utholdenhet og oppgavekjenneskap (Arnold, 2005), samt at personlighetstrekk som apenhet,
planmessighet og ekstraversjon, samt intelligensniva, ser ut til 8 ha sammenheng med ledelse
(Aamodt, 2007).



Nar man diskuterer hva ledelse er, ma man ogsa vurdere hva ledelse betyr for
organisasjonen og de ansatte. Dette kan ses pa som et av de mest grunnleggende sparsmalene
innenfor ledelsesforskningen, pa grunn av at dersom ledelsen ikke har noen reell betydning
for organisasjonen, vil det heller ikke ha noen direkte betydning hvem lederen er, eller
hvordan han eller hun oppfarer seg. | fglge Hogan og Kaiser (2005) er ledelse likevel viktig
hovedsaklig av to grunner. For det farste sier de at ledelse er ngkkelen til organisatorisk
effektivitet, og for det andre skaper darlige ledere misngye i organisasjonen. Dette kan tolkes
til at det viktigste er & ha en leder, og denne lederen ma ikke ha darlige lederegenskaper.
Schein (2010) drar denne tanken om ledelsens betydning til et ytterpunkt, ved & argumentere
for at ledere, i tillegg til grunnleggerne, er de viktigste kulturskaperne i en organisasjon. Det
blir dermed lederne og grunnleggerne som legger grunnlaget for hvordan det meste i
organisasjonen skal gjares og hvilke normer og regler som skal folges. Arsaken til dette er i
falge Schein at det er disse som har mest makt i forhold til & prege virkelighetsoppfatningene i
organisasjonen. De fleste andre lederteorier tar derimot et mer moderat standpunkt, og

tillegger ledere noe ansvar, men ikke alt.

| forhold til det andre malet innen ledelsesforskning, a foreskrive god ledelse gnsker
man blant annet & finne ut mer om hvilke egenskaper som er hensiktsmessige for en leder, og
hvilke former for atferd en leder bgr utvise i samhandling med sine underordnede. Ulike
ledere utviser forskjellige former for lederatferd, og det har i den sammenheng blitt utviklet
mange teorier, og gjort et stort omfang av undersgkelser i forhold til hva slags lederatferd som
fungerer best. Yukl (1998) mente at den mest hensiktsmessige maten & beskrive lederatferd pa
var a klassifisere ulike former for atferden ut i fra en tre-faktor taksonomi. Ut i fra denne
tredelingen mente han at lederatferd kan deles inn i oppgaveorientert atferd, relasjonsorientert
atferd og endringsorientert atferd. Oppgaveorientert atferd vil da innbefatte atferd som er
rettet mot & fa gjennomfart oppgaven, fordele arbeidet og ressursene pa en mest mulig
effektiv mate, samt & gke produktiviteten i gruppen. En slik type atferd kan blant annet veere
klargjaring av roller, planlegging, organisering og observering. Relasjonsorientert atferd vil
derimot si atferd som brukes hovedsaklig for a bedre relasjonene pa arbeidsplassen, hjelpe
folk, gke samarbeidet og hgyne de ansattes jobbtilfredshet. Slik atferd kan for eksempel vare
statte, radgivning og konflikthandtering. Den siste formen for lederatferd, endringsorientert
atferd, gar ut pa a bedre strategiske beslutninger, tilpasse seg endringer i miljget, gjgre
vesentlige endringer i arbeidet og serge for at de ansatte statter og satser pa endringen.



| motsetning til tanken om at noen spesifikke lederegenskaper og atferdsmater er mer
hensiktsmessige enn andre, star kontingensteoriene hvor det heller vises til at ulike situasjoner
krever ulik lederatferd (Arnold, 2005). For eksempel kan det i noen situasjoner kreves ledere
som utviser stor grad av oppgaveorientert atferd, mens i andre situasjoner kan
relasjonsorientert lederatferd veere mest hensiktsmessig. Den mest kjente av disse nevnte
teoriene er Fiedlers kontingensteori, hvor det argumenteres for at det finnes tre
ngkkelaspekter ved enhver situasjon som er avgjgrende for hvilken atferd lederen bgr utvise.
Disse tre aspektene mente Fiedler er leder-medarbeider relasjonen (i hvor stor grad de
underordnede liker og stoler pa sin leder), oppgavestrukturen (hvor godt definert gruppens
mal og prestasjoner er) og maktposisjonen (hvorvidt lederen kontrollerer belgnning og straff)
(Fiedler, 1976).

Ansattes oppfatning av leder
Ledere bruker starsteparten av sin arbeidstid pa & kommunisere med sine ansatte (Riggio,
Riggio, Salinas & Cole, 2003), og man kan si at ledere og deres underordnede deltar i en form
for psykologisk transaksjon med hverandre (Rathnayake, 2010). Dermed blir det naturlig a
tenke seg at de ansattes oppfatning og opplevd relasjon til den spesifikke lederen blir av
betydning, bade for den ansatte selv og for lederen. Selv om ledere utviser spesifikke typer
atferd i samhandling med de ansatte, er det likevel ikke garantert at alle ansatte oppfatter den
samme lederen likt. Hvordan en leder blir oppfattet av sine ansatte avhenger av mange ulike
faktorer, som den ansattes personlighet (Felfe & Schyns, 2010; Keller, 1999) relasjonen
mellom lederen og den ansatte (Engle & Lord, 1997) og situasjonen rundt (Bligh, Kohles &
Pillai, 2005), i tillegg til lederens virkelige atferd (Riggio et al., 2003). Egenskaper ved
lederen selv som synes a gke sannsynligheten for en god lederoppfatning har vist seg a vere
blant annet synlighet, ansvarsvilje og resultatorientering (Strand, 2007).

Et viktig aspekt ved ansattes lederoppfatning er altsa hvor god kvaliteten pa relasjonen
dem imellom er. Dette belyses blant annet gjennom en teori omtalt som Leader-Member
Exchange (LMX), hvor det vektlegges relasjoner mellom ansatte og deres nermeste leder. |
falge denne teorien deler en leder sine ansatte inn i en inngruppe og en utgruppe (Aamodt,
2007). De ansatte som blir plassert i lederens inngruppe har gode relasjoner til lederen, og
dette medfgrer at de far mer hjelp, starre ansvar og mer informasjon enn de andre. Ansatte i

utgruppen far derimot kun den hjelpen og informasjonen fra lederen som er palagt i falge
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arbeidskontrakten, og har en betydelig darligere relasjon til lederen (Sin, Nahrgang &
Morgeson, 2009). For de ansatte selv kan dette ha vesentlig betydning for jobbtilfredsheten og
motivasjonen pa arbeidsplassen (Aamodt, 2007). | en studie av Glasg og Einarsen (2006) ble
det undersgkt hvilke ulike typer relasjoner man kan ha mellom leder og underordnet, og om
disse relasjonstypene sa ut til a ha betydning for den ansattes jobbtilfredshet. 270 ledere og
542 underordnede var med pa undersgkelsen, og ved hjelp av faktoranalyse fant de fire ulike
former for relasjoner. Disse relasjonene ble kalt anerkjennelse, frustrasjon, overtramp og
usikkerhet (egen oversettelse). De fant ogsa at disse relasjonene var sterkt korrelert med de
ansattes jobbtilfredshet. De fant derimot ingen korrelasjon med livstilfredsheten, noe som vil
si at det ser ut som det kun er pa jobben man i betydelig grad blir pavirket av ens forhold til
sin nermeste leder. Det er ogsa verdt & merke seg at de fant tre ulike former for negative
relasjoner mellom leder og ansatt, mens de kun fant én form for positiv relasjon. I tillegg viste
resultatene av undersgkelsen at leders oppfattning av relasjonen hadde liten betydning for den
ansattes oppfatning og jobbtilfredshet (Glasg & Einarsen, 2006). Dette tyder pa at det er den
ansattes egen oppfatning av denne relasjonen som har sterkest betydning, pa tross av om dette
stemmer med virkeligheten, og lederens oppfatning. Andre undersgkelser viser at relasjonen
mellom leder og ansatt ogsa spiller en viktig rolle for den ansattes motivasjon i forhold til
endring (Parish, Cadwallader & Busch, 2006).

Implisitte lederteorier
Frem til i dag har ledelsesforskning tradisjonelt veert preget av et ledersentrert fokus. Det vil si
at man hovedsakelig har fokusert kun pa lederens betydning for organisasjonen og for de
ansatte. | lgpet av det siste tiaret har det derimot blitt gjort en vridning mot en mer
falgersentrert forskning, hvor det heller har blitt lagt starre vekt pa de underordnedes
betydning for lederen og organisasjonen (Felfe & Schyns, 2010). En teori som har vokst fram
gjennom denne falgersentrerte ledelsesforskningen omhandler implisitte lederteorier.
Implisitte lederteorier kan beskrives som kognitive strukturer som inneholder skjema med
typiske trekk og atferder ved ledere (Eden & Leviathan). | fglge denne teorien danner altsa
alle mennesker seg ulike mentale beskrivelser av hva en typisk leder er, det vil si en slags
lederstereotypi. Disse skjemaene brukes dermed ubevisst nar en ansatt evaluerer eller danner
seg en oppfatning av sin leder. Skjemaene fungerer pa tre nivaer; 1) overordnet niva, hvor det
avgjagres om noen er en leder eller ikke, 2) grunnleggende niva, hvor lederen klassifiseres

innenfor en av elleve ledertyper, og 3) underordnet niva hvor lederen klassifiseres enda mer
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spesifikt inn i undergrupper av ledertypene. Det andre, grunnleggende nivaet regnes som det
viktigste, og det som spiller starst rolle i menneskers tolkning av ledere (Lord, Foti & De
Vader, 1984).

Naturlige spgrsmal som dukker opp i forbindelse med implisitte lederteorier
omhandler blant annet hvordan de oppstar, hva de inneholder, og hvilken betydning de har for
den ansatte, lederen og organisasjonen. | en studie gjennomfert av Offermann og kolleger
(1994) ble en stor gruppe studenter bedt om a liste opp 25 trekk de mente er beskrivende for
ledere, og det ble deretter gjennomfart en faktoranalyse for a se om det synes a veere
fellestrekk i forhold til hvordan ledelse ble oppfattet. Det ble det funnet atte faktorer, omtalt
som sensitivitet, dedikasjon, tyranni, karisma, attraktivitet, maskulinitet, intelligens og styrke.
Den samme strukturen ble ogsa funnet hos arbeidstakere, nar de ble bedt om & karakterisere
sin leder. Disse resultatene tyder pa at mennesker, bade i og utenfor arbeidslivet, har en
generell tanke om hva ledelse er, og gir dermed statte i forhold til eksistensen av implisitte
lederteorier. Imidlertid er ikke disse implisitte lederteoriene ngdvendigvis korrekte, slik at
mennesker dermed oppfatter lederne sine slike de virkelig er. For eksempel argumenterer
noen for at mennesker ofte foretrekker andre personer som er mest mulig lik seg selv, og at
dette ogsa gjelder for lederoppfatninger (Felfe & Schyns, 2010). Det vil si at man har mer
positive oppfatninger av ledere som har flere likhetstrekk med seg selv. Dette stgttes blant
annet av resultater som tyder pa at ansattes personlighetstrekk ut fra femfaktormodellen
(apenhet, planmessighet, ekstraversjon, medmenneskelighet og nevrotisisme) korrelerer med
deres lederoppfatinger i forhold til Offermann og kollegers (1994) inndeling i atte faktorer
(Keller, 1999).

Selv om implisitte lederteorier regnes for a forega i enkeltmenneskers ubevissthet, og i
stor grad pavirkes av personlighet og egen erfaring (Hunt, Boal & Sorenson, 1990), tyder
undersgkelser pa at de ansattes oppfatning av lederen ogsa blir pavirket av ytre faktorer. Hay
organisatorisk suksess ser for eksempel ut til & bedre lederoppfatningen, mens lav suksess pa
den andre siden ser ut til & senke lederoppfatningen (Felfe & Petersen, 2007). Andre
undersgkelser tyder pa at enkeltmenneskers oppfatninger av leder pavirkes av mennesker
rundt seg, blant annet kolleger. Dette skjer ved at mennesker som jobber tett sammen danner
seg felles konstrukter av ledelse gjennom ulike sosiale prosesser (Pastor, 1998 omtalt i Bligh
& Schyns, 2007).
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Pa tross av at teorien om implisitte lederteorier fokuserer pa de ansatte og deres
oppfatninger, kan det ogsa ha viktige implikasjoner for lederne, ved at ansattes oppfatninger
av ledere ser ut pavirke ledernes atferd og holdninger pa ulike mater (Felfe & Petersen, 2007).
Disse resultatene kan pa bakgrunn av dette fare med seg et endret fokus blant ledere, fra a
fokusere pa egen lederatferd, til & heller fokusere mer pa eget rykte og relasjoner til sine
underordnede. Andre resultater tyder ogsa pa at effektive ledere har godt renomé, noe som
stgtter betydningen av andres oppfatning for lederen selv (Hogan & Kaiser, 2005).

Romance of leadership
En annen av de overnevnte fglgersentrerte teoriene, og som kan settes i na&er sammenheng med
implisitte lederteorier, kalles "Romance of Leadership”. Teorien ble fremmet av James R.
Meindl i 1985, og kan sies a vaere blant de mest ytterliggaende av de falgersentrerte teoriene.
Grunntanken bak teorien er at ansatte selv definerer og avgjer betydningen av ledelse, men
ledersynet styres heller av deres egen oppfatning av lederen, enn av lederens virkelige atferd.
Dermed blir hovedbudskapet at ledelse ikke kan oppsta uten fglgere (Meindl, 1995). | falge
teorien har ansatte i tillegg ofte en overdreven tro pa lederens betydning, og lederen tillegges
dermed for mye ere eller skyld nar organisasjonen opplever positive eller negative hendelser.
For & male enkeltmenneskers tendens til & attribuere organisatoriske utfall til lederen, ble det
utformet et eget maleinstrument kalt "Romance of Leadership Scale” (RLS) (Bligh & Schyns,
2007).

Selv om teorien om romance of Leadership tilsynelatende fungerer pa individniva,
mener Meindl (1995) at den, i likhet med implisitte lederteorier, ogsa er gjeldende pa
gruppeniva. Argumentet for dette var at ulike interaksjonsnetteverk, som for eksempel
nettverket mellom kolleger pa en arbeidsplass, fungerer som kanaler for opprettelse av sosiale
konstruksjoner omkring ledelse. Dermed kan det se ut som ansattes lederoppfatninger
pavirkes til en viss grad av kollegenes lederoppfatninger, pa tross av at de ulike ansatte kan ha
forskjellige relasjoner med lederen.

Romance of leadership har de siste arene blitt gjenstand for mange undersgkelser, og
det har hittil blitt gjort forskning rundt denne teorien i minimum elleve ulike land (Bligh &
Schyns, 2007). Flere undersgkelser har blitt gjort for a kartlegge hvordan denne
overattribueringen til ledere oppstar, og om det skyldes egenskaper ved den underordnede,
ved lederen eller ved situasjonen. Resultater tyder pa at mennesker generelt legger mer vekt

13



pa situasjonelle faktorer enn faktorer ved selve lederen, nar de tillegger leder ansvar (Meindl,
1995; Bligh et al., 2005). Spesielt relevante situasjonelle faktorer er i fglge Meindl (1995)

blant annet kriser og sterke situasjoner som gker de underordnedes affektive opphisselse.

Teorien har blitt kritisert, blant annet for ikke a kunne generaliseres til alle situasjoner.
For eksempel er det funnet resultater som tyder pa at den bare er gjeldende i situasjoner hvor
det er stor distanse mellom leder og underordnet (Shamir, 1995), eller hos mennesker uten
hgy utdanning (Rathnayake, 2010). Teorien har ogsa blitt kritisert av mange for a ha et for
hgyt fokus pa de ansatte, og for lite pa samspillet mellom dem og lederne. Collinson (2005)
argumenterer for at ledelsesforskningen ikke bar veere verken for ledersentrert eller for
falgersentrert, men heller relasjonsfokusert. Pa denne maten blir det relasjonen mellom
lederen og “felgeren”, det vil si den underordnede, som blir mest vesentlig. Meindl (1995) var
ogsa delvis enig i dette, men mente derimot at det var for tidlig & se pa interaksjoner mellom
falger- og ledersentrert forskning enda, pa grunn av at det var blitt gjort for lite falgersentrert
forskning. Derfor mente han at det ville bli en skjevhet i fokuset, dersom det ikke farst ble

gjort et vesentlig starre omfang falgersentrert forskning.

Betydning av lederoppfatning
Ansatte oppfatning av nermeste leder kan ha betydning bade for dem selv, for lederen og for
organisasjonen som helhet. For de ansatte selv kan lederoppfatningen ha betydning bade
jobbmessig og personlig. En positiv oppfatning av, og en god relasjon med sin leder, kan fare
med seg blant gkt motivasjon, falelse av forpliktelse til arbeidet, og hgynet jobbtilfredshet
(Glasg & Einarsen, 2006). Den nermeste lederen er ogsa den som primart evaluerer den
ansattes jobbprestasjoner, og en darlig oppfatning av denne lederen kan dermed medfare
ekstra stress for den ansatte (Fiedler, Potter, Zais & Knowlton, 1979). En indirekte effekt av
en positiv lederoppfatning kan i tillegg veere en gkning i den ansattes selvbilde. Sosial
identitetsteori argumenterer for at ansatte vil ha en mer positiv oppfatning av andre
mennesker som ligner dem selv. Dette kan viderefgres til & ogsa innebere ansattes
oppfatninger av ledere, ved at ledere som ligner en selv blir mer positivt oppfattet (Felfe &
Schyns, 2010). Siden andre resultater ogsa tyder pa at ansatte identifiserer seg med sine
ledere, vil en slik positiv oppfatning av lederen for de ansatte kunne overfgres til a skape seg
et bedre selvbilde, dersom ansatte bade ser positivt pa ledere som er lik dem selv, og i tillegg

identifiserer seg med dem.
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Organisasjonen som helhet vil ogsa pavirkes, om enn mer indirekte, av om de ansatte
har en god eller darlig oppfatning av sine ledere. Dersom ansattes jobbtilfredshet og
motivasjon pavirkes av deres lederoppfatning, slik det kommer frem gjennom Glasg og
Einarsens (2006) undersgkelse, vil dette ogsa indirekte ha betydning for organisasjonens
arbeid og rykte. En organisasjon som har mange ansatte med lav jobbtilfredshet og mangel pa
motivasjon, vil sannsynligvis ogsa ha problemer med arbeidseffektiviteten, i tillegg til at det

ofte vil vaere mye sykefravaer og turnover (Aamodt, 2007).

Ogsa lederen selv vil naturlig nok kunne pavirkes av sine underordnedes
lederoppfatninger (Felfe & Petersen, 2007). Resultatene fra en undersgkelse tyder pa at ledere
vrir sitt eget selvbilde slik at det skal passe til synet pa idealisert ledelse, og deretter forsgker a
gi disse synene videre til sine underordnede for & bedre sitt eget personlige rykte (Gray &
Densten, 2007). Dette vil kunne medfare at lederne bruker mer tid pa & bygge opp sitt eget
rykte, og mindre tid pa & jobbe for god ledelse (Meindl, 1995).

Selv om ansattes oppfatninger av leder ser ut til & ha betydning bade for den ansattes
trivsel pa arbeidsplassen, lederens rolle og valg av atferd, og for organisasjonens effektivitet
0g prestasjoner, har det ikke blitt undersgkt neermere hvordan denne lederoppfatningen
pavirkes av aspekter ved arbeidet, som omfattende endringsprosesser og hvilken sektor

virksomheten befinner seg innenfor. Dette vil derfor veere fokuset i denne undersgkelsen.

Organisasjonsendring

Alle organisasjoner star far eller senere overfor situasjoner som krever endringer innad i
organisasjonen. Dette kan blant annet skyldes ytre arsaker, som for eksempel endringer i
markedet og skonomien, eller det kan skyldes indre faktorer i organisasjonen som for
eksempel konflikter blant de ansatte eller problemer med hgyt sykefraveer. Men selv om det
iverksettes endringer for & bedre situasjonen, er ikke alle endringer like vellykket. En
undersgkelse omtalt i magasinet Economist i 2000 viste at kun 20 % av alle endringer
medfarte betydelig suksess, mens hele 63 % av endringene kun medfgrte en midlertidig
suksess (Taylor-Bianco & Schermerhorn, 2006). Dette viser tydelig viktigheten med a
gjennomfgare organisasjonsendringer pa en god mate, for a serge for & oppna sterst mulig
sjanse for a lykkes med endringen, som ogsa skal vedvare. Hvordan en organisasjonsendring
fungerer, og pa hvilken mate den kan gjennomfgres mest hensiktsmessig, har derfor veert

viktige spgrsmal som har blitt studert innenfor feltet for organisasjonsforskning i lengre tid.

15



Det har blitt foreslatt flere ulike mater a klassifisere forskjellige typer
organisasjonsendring, men den vanligste maten har tradisjonelt veert & beskrive endringer som
enten planlagt eller uplanlagt. Planlagt endring vil da veere endringer som organisasjonen har
hatt tid til & forberede seg pa, og som derfor skjer over lengre tid. Uplanlagt endring kommer
derimot plutselig, ofte som svar pa hendelser i miljget organisasjonen befinner seg i. Det kan
for eksempel vaere endringer i den gkonomiske situasjonen, endringer i markedet eller
lignende. Selv om det finnes mye forskning omkring fenomenet organisasjonsendring er det i
dag fortsatt store uenigheter om hvilken tilnerming, planlagt eller uplanlagt endring, som er

mest hensiktsmessig i ulike situasjoner (Arnold, 2005).

Porras og Robertson (1992) bygget videre pa denne inndelingen ved i tillegg a dele
endringene inn i fgrsteordens og andreordens endring. Farsteordens endring beskrives som en
vedvarende forbedring. Det vil si endringer som gjeres i allerede eksisterende systemer, slik
som for eksempel & endre noen arbeidsrutiner eller omorganisere noe i ledelsesnivaene.
Andreordens endring er derimot de endringene som er mer radikale og fundamentale, som for
eksempel endringer i organisasjonens mal, og disse endringene ble tidligere kalt
revolusjonere endringer. Ut fra denne inndelingen navnga de fire ulike endringstyper, som

vist i figur 1 under:

Planlagt endring Uplanlagt endring
Farsteordens endring Utviklende endring Evolusjonar endring
Andreordens endring Transformasjonell endring Revolusjonar endring

Figur 1: Porras og Robertsons inndeling i ulike typer organisasjonsendring

Denne Klassifiseringen har blitt kritisert for & veere overforenklet, ved at noen endringer kan
klassifiseres ut fra flere av kategoriene. For eksempel kan ogsa revolusjonzre endringer kan
vaere planlagte (Burke, 2008). Jeg vil likevel ta utgangspunkt i denne inndelingen for &
klassifisere de aktuelle organisasjonsendringene som studeres i denne undersgkelsen, pa
grunn av at det gir en nyttig beskrivelse av hva slags endring det gjelder, og hva den

innebarer.

Endringssunnhet
Et omdiskutert spgrsmal innenfor fagfeltet dreier seg, som tidligere nevnt, om hvilke
egenskaper ved en organisasjonsendring som er av betydning for a sgrge for et best mulig

utfall, bade for de ansatte og for organisasjonen. Dette var formélet for prosjektet ”Sunne
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omstillingsprosesser”, som ble gjennomfoert ved NTNU. Gjennom flere store undersekelser av
endringer ved norske arbeidsplasser, kom man fram til fem faktorer som ser ut til a veere
spesielt viktige dersom en omstillingsprosess skal kunne betraktes som sunn. Disse fem
faktorene er 1) bevissthet om normer, 2) bevissthet om mangfold, 3) tidlig rolleklarhet, 4)
ledertilgjengelighet og 5) konstruktive konflikter (Saksvik et al., 2007). Senere ble det
utviklet et maleinstrument for & male sunnheten ved endringsprosesser, kalt Healthy Change
Process Index (HCPI), som har vist seg a veere et reliabelt mal pa endringssunnhet (Tvedt,
Saksvik & Nytrg, 2009).

Motstand mot endring
Endringer som har betydning for det arbeidet de ansatte gjgr kan blant annet pavirke de
ansattes selvtillit (Carnall, 2007) og jobbtilfredshet (Rafferty & Griffin, 2006). Dermed blir
det naturlig at de ansatte vil utvise en eller annen form for reaksjon nar de star overfor en
betydningsfull endring pa arbeidsplassen. Et av de stgrste problemene som ofte oppstar nar en
arbeidsplass skal gjennomga en endringsprosess er at de ansatte uttrykker motstand mot
endringen (Yukl, 2002). Motstand mot endring er ogsa den faktoren som oftest far skylden
nar organisasjonsendringer mislykkes eller ikke vedvarer (Ford & Ford, 2009). Dette kan
komme til uttrykk pa sveert ulike mater, og ha mange forskjellige arsaker. De viktigste
arsakene er i fglge Jacobsen (2004) at ansatte eller andre utenfor organisasjonen enten
misliker endringen, er redde for endringen, frykter at de kan miste personlige goder gjennom
endringen eller rett og slett ikke ser betydningen av endringen. | fglge Carnall (2007) gir dette

seg ofte uttrykk i at de ansatte gjennomgar en mestringssyklus, normalt bestaende av fem

faser:
1. Fornektelse
2. Forsvar
3. Utkobling
4. Tilpasning
5. Internalisering

Mestringssyklusen baserer seg pa at de ansatte kan fale et endringsforslag som en beskylding
om at de selv ikke utfarer jobben sin pa en god nok mate. De ansatte vil, i fglge denne teorien,
farst fornekte behovet for endring, for sa a forsgke og forsvare det arbeidet de tidligere har
gjort. Deretter vil de komme i en fase hvor de kobler ut sine gamle tanker og arbeidsmater, far
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de etter hvert begynner a tilpasse seg endringen. | den siste fasen vil endringen veere
internalisert hos de ansatte, slik at den nye maten a gjere ting pa na i stedet har blitt den

normale maten (Carnall, 2007).

Selv om de aller fleste endringer vil medfare en viss grad av motstand blant de ansatte,
er det forskjellig fra situasjon til situasjon hva denne motstanden bygger pa, og hvor sterk den
blir. I en undersgkelse av ansattes opplevelser av endringer fant Rafferty og Griffin (2006) tre
viktige aspekter ved endringen som avgjer ansattes opplevelser. For det farste fant de at
hyppigheten av endringer har betydning for endringsoppfatningen, pa den maten at jo
hyppigere organisasjonen gjennomfarer endringer, jo vanskeligere blir det for de ansatte a
identifisere nar endringen starter og avsluttes, og dermed oppleves arbeidet mer ustabilt. For
det andre fant de at opplevd betydning av endringen har pavirkning pa de ansattes holdninger.
Det siste viktige aspektet som ble funnet var planleggingen av endringen. Dersom de ansatte
fikk mulighet til & bidra under planleggingen av endringen opplevde de endringen som mer

forutsigbar, noe som reduserte stress og gnske om & skifte jobb.

Endringsledelse
Nér organisasjoner opplever sékalte “’kritiske hendelser”, definert som hendelser som blir av
avgjerende betydning for organisasjonen, har ofte ledere blitt tillagt mye ansvar for utfallet av
hendelsen (Fischer & Sortland, 2001), pa tross av at dette ikke alltid ngdvendigvis stemmer
med virkeligheten (Meindl, 1995). Det er viktig i denne sammenhengen & skille mellom hvem
det er som leder de ansatte gjennom en endringsprosess, og hvem det er som bestemmer hva
som skal endres. Ofte er det toppledelsen, noen ganger i samarbeid med andre ansatte, som tar
avgjerelsene i forhold til innholdet i endringen. Likevel er det mellomlederne som har den
daglige kontakten med de ansatte, og dermed blir dem som ma lede sine underordnede
gjennom endringen og sgrge for at endringsprosessen blir utfgrt pa en god mate (Saksvik &
Tvedt, 2009). Dermed kan man tenke seg at det blir naturlig for ansatte a tillegge
mellomlederne ansvaret for det som skijer, pa tross av at de egentlig ikke har det reelle
ansvaret. Disse lederne far derfor en ekstra utfordring i forhold til & ogsa opprettholde sitt eget

omdgmme gjennom endringen.

Pa bakgrunn av denne ansvarstildelingen ma gode ledere derfor kunne lede sine
ansatte i bade endring og stabilitet (Taylor-Bianco & Schermerhorn, 2006). | forhold til

definisjonen av ledelse som er omtalt tidligere, kan man si at endringsledelse innebarer a lede
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en gruppe ansatte til & na de malene som er satt i forhold til endringen, som ofte innebzrer a
bedre gruppens ytelse eller miljg etter endringen. Carnall (2007) gir en beskrivelse av hva

som ma gjeres i en endringsprosess:

people must be influenced, departmental boundaries crossed or even “swallowed up”,
new ideas accepted, new ways of working embraced and new standards of

performance and quality achieved
(Carnall, 2007 s. 225)

Dette sitatet gir en antydning av hvilke utfordringer en endringsleder star overfor. Ikke bare
ma lederen utfgre sine vanlige oppgaver, men lederen ma ogsa vare med pa a sgrge for at alle
ansatte forstar og godtar endringen, og at de nye rutinene blir godt innarbeidet. Dette betyr at
endringsledelse i stor grad innebzerer leering. | falge Fischer og Sortland (2001) kan ledere
virke bade hemmende og fremmende pa lzring, ut fra hvordan de opptrer overfor sine
underordnede. Dersom en leder er likegyldig og kritiserer sine ansatte vil dette kunne virke
hemmende, mens dersom lederen pa den andre siden oppmuntrer og anerkjenner det de

ansatte gjar, vil dette kunne fremme de ansattes leering.

Lederens rolle vil veere av viktig betydning i en endringsprosess, 0gsa pa grunn av
problemene som kan oppsta med motstand blant de ansatte, uklarheter rundt endringen og
lignende. En viktig oppgave for lederen vil derfor ofte bli a sgrge for at motkreftene blir
mindre enn endringskreftene (Jacobsen 2004). Det vil si at innad i organisasjonen ma gnsket
om endring veere starre enn gnsket om a unnga endring. Dermed blir et viktig
diskusjonsmoment hvordan ledere pa best mulig mate kan hindre motstand blant de ansatte,
og heller sgrge for mest mulig positivitet i forhold til endringen og dens innhold. Ledere vil
ogsa ofte vaere dem som far skylden nar de ansatte er misforngyde med endringen. 1 falge
Burke (2008) ma ledere, for & komme seg ut av dette problemet pa best mulig mate, jobbe
med & 1) Iytte til de ansatte, 2) ikke sette seg i forsvar, og 3) uttrykke stor talmodighet. Disse
radene gir igjen uttrykk for vanskeligheten med & skulle lede ansatte gjennom en omfattende
endringsprosess, og viser ogsa betydningen av at ledere opptrer pa riktig mate for a serge for
at de ansatte oppfatter bade endringen og lederen positivt. Dersom de ansatte ikke blir
forngyde selv etter at endringen er gjennomfart, og i tillegg legger skylden pa lederen, vil det
sannsynligvis bli vanskelig for lederen a ivareta en god relasjon til sine underordnede i

etterkant av endringen.
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| litteraturen har det tradisjonelt veert to ulike syn pa endringsledelse. Noen mener
lederstilen er det viktigste, og at det dermed finnes noen ledere som automatisk vil kunne
handtere endring bedre enn andre. Pa den andre siden mener andre at det finnes noen typer
lederatferd som vil fungere bedre enn andre under en endringsprosess, og at alle ledere
dermed kan handtere endring dersom de lzerer a bruke den riktige atferdsformen (Herold,
Fedor, Caldwell & Lice, 2008). Ved hjelp av en kvalitativ undersgkelse av ledere som ble
ansett som flinke til & lede endring, ble det i prosjektet ’Sunne omstillingsprosesser” funnet at
gode endringsledere ser ut til & veare de lederne som fullt ut omfavner endringen, bade i
forhold til utfordringer ved selve endringen og menneskene som var involvert. | tillegg ble det
vist til viktigheten for de ansatte av a ha en leder a snakke med om konsekvenser av
endringen for dem selv (Saksvik & Tvedt, 2009). Dette understreker igjen betydningen av

ledere, og deres handtering av endringer.

Nar det gjelder ulike lederstiler er transformasjonsledelse den stilen som knyttes
sterkest opp mot endringsledelse (Arnold, 2005) Transformasjonsledelse er en lederstil som
farst ble foreslatt av Burns i 1978, for deretter & bli mer spesifisert av Bass i 1985. Det er
spesielt i de siste ti arene at denne lederstilen har fatt mye oppmerksomhet, og har deretter
veert gjenstand for store mengder empiriske undersgkelser (Bono & Anderson, 2005).
Transformasjonsledelse kan i hovedsak sies a besta av fire komponenter. Den farste
komponenten, som kan kalles individualisert hensyn, gar ut pa at lederen behandler hver
enkelt ansatt ut fra hans eller hennes egne premisser, og leder gjennom delegering og
coaching. Den neste komponenten i denne lederstilen kan kalles intellektuell stimulering, og
betyr at transformasjonsledere oppmuntrer til fri tenkning og resonnering. Inspirasjonell
motivasjon er den neste komponenten som inneberer at lederen forsgker a hgyne de ansattes
forventninger til fremtiden ved a skape en klar og positiv visjon. Den siste komponenten, som
kan kalles idealisert pavirkning eller karisma, handler i starre grad om lederens egne
handlinger, ved at lederen selv viser ansvarlighet for sine egne handlinger, gjer personlige

offer og viser sterk besluttsomhet (Arnold et al., 2005).

Flere undersgkelser tyder pa at transformasjonsledelse har positive effekter, bade for
de ansatte og organisasjonen i sin helhet (Bono & Anderson, 2005). For de ansatte tyder
undersgkelser pa at transformasjonsledelse er positivt blant annet for deres motivasjon og
moral (Dvir, Eden, Avolio & Shamir, 2002), og affektive forpliktelse til arbeidsplassen
(Herold et al., 2008). I tillegg viser resultater at transformasjonsledelse er forbundet med
bedre resultater for organisasjonen (Bass, 1990).
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Forskning pa transformasjonsledelse har tidligere blitt kritisert for & fokusere for mye
pa dyadiske forhold, og for lite pa endring (Yukl, 1999). Meindl har ogsa kritisert
transformasjonsledelse, og da spesielt karismatisk ledelse, for i virkeligheten a dreie seg om
en “hyperromantisering” av ledere (Meindl, 1995; Schyns, Kroon & Mors, 2008). Det vil si at
ut i fra teorien om romance of leadership ses karismatisk ledelse pa som den starste formen
for romantisering av ledere, hvor ledere tillegges absolutt all &re for organisatoriske

hendelser.

Betydning av endring for lederoppfatning
Spersmalet som gnskes besvart gjennom denne undersgkelsen dreier seg om hvorvidt
endringsprosesser har betydning for ansattes lederoppfatning. Argumentet bak dette er at
ansatte ser ut til & ha underliggende lederstereotypier, eller implisitte lederteorier, som i falge
tidligere empiri kan se ut til & pavirkes like mye av viktige ytre faktorer, som av erfaringer
med virkelige ledere. Nar en virksomhet skal gjennomga en starre endring, er det naturlig at
endringsprosessen vil prege de ansattes arbeidsliv pa en eller annen mate. Pa bakgrunn av
dette vil det ogsa veere naturlig a forvente at omfattende endringsprosesser vil ha betydning

for de ansattes oppfatning av egen leder.

| tillegg kan man se pa endringsprosesser i lys av romance of leadership. Dersom
ledere ofte gis ansvaret for hendelser pa arbeidsplassen, kan det hende at de ansatte ogsa vil
endre sin lederoppfatning ut i fra deres opplevelser i forhold til endringsprosesser. Spgrsmalet
blir da hvilke aspekter ved endringsprosessene det er som eventuelt kan medfere endringer i
lederoppfatning. Det vil si om det er aspekter ved selve endringen, som sunnheten ved
endringen eller hvor mye motstand endringen medfarer, eller om det er aspekter ved den
ansattes egen oppfatning som er av betydning. Ses dette ut i fra sunnheten ved
endringsprosessene, kan man tenke seg at dersom en ansatt opplever endringsprosessen som
sunn, vil han eller hun sannsynligvis ogsa bli mer forngyd med lederens handtering av
prosessen. Dette kommer spesielt fram gjennom den ene faktoren regnet som & ha betydning
for sunne endringsprosesser, ledertilgjengelighet, som viser til lederens betydning for utfallet

0g gjennomfgringen av en god og sunn endringsprosess (Saksvik et al., 2007).

Ser man pa ansattes opplevelse av endring i sammenheng med teorien om romance of
Leadership, kan man tenke seg at ansatte kan ha en tendens til  attribuere ogsa utfallet av
endringen over pa leder. Det vil si at ansatte kan fgle at, uansett om utfallet av en omstilling
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blir positivt eller negativt for dem selv, og pa tross av hvem det var som i virkeligheten stod
bak endringen, vil de ansatte i falge denne teorien altsa ofte legge skylden eller a&ren over pa
lederen. Ser man sa dette i forhold til mestringssyklusen (Carnall, 2007), som beskrevet
tidligere, kan man forvente at de ansattes oppfattning av sin naermeste leder vil variere etter
hvor i syklusen de ansatte befinner seg til enhver tid. Dersom en ansatt befinner seg i
forsvarsfasen, og dermed innehar en negativ holdning til endringen, vil den ansatte ogsa i
felge romance of leadership ha en mer negativ oppfattelse av lederen, siden lederen feilaktig
tillegges ansvaret for endringen. Dermed kan vi forvente at, sa lenge endringen ender opp i et
positivt utfall, vil lederoppfatingen forverres i begynnelsen av en endringsprosess, for dermed
a gradvis bli bedre etter hvert som den ansatte forstar bakgrunnen for endringen og tilpasser
seg det som skjer. | forhold til de aktuelle endringene som undersgkes her ble det som nevnt
gjort malinger pa to tidspunkt, fgr og etter oppstart endringsprosessene. Ut fra de overnevnte
teoriene forventes det dermed at lederoppfatningen blant de ansatte vil veere mer positiv under
den fgrste malingen enn under den andre malingen, med forutsetning om at endringen fikk et

positivt utfall for de ansatte.

| folge Rafferty & Griffin (2006) er det som nevnt forskjeller i forhold til hvorvidt de
ansatte opplever en endring som betydningsfull for seg selv og sitt arbeid. Dette kan ogsa ses i
sammenheng med romance of leadership, i forhold til sannsynligheten for at en endring vil
forandre en ansattes lederoppfating. Dersom de ansatte ikke opplever endringen som seerlig
betydningsfull vil sannsynligheten vare mindre for at de ansatte viser motreaksjoner eller
endrer sine oppfatninger av arbeidet eller ledelsen pa grunn av endringen. 1 falge en
undersgkelse av Bligh og kolleger (2005) av resultatene fra Romance Leadership Scale,
avhenger enkeltpersoners tendens til 4 attribuere utfall til lederen, av personens opplevelse av
krise. Det vil si at sterke situasjoner ser ut til & ha betydning for hvordan falgere oppfatter sin
leder og lederens ansvar, i motsetning til Meindl og kollegers (1985) opprinnelige tanke om at
romance of leadership styres hovedsakelig av disposisjonelle faktorer. Ser man resultatene fra
Bligh og kollegers (2005) undersgkelse i sammenheng med organisasjonsendring blir det
dermed igjen vesentlig a tenke pa om de ansatte oppfatter organisasjonsendringen som
betydningsfull for dem selv. Hvis de ansatte oppfatter endringen som sveert betydningsfull for
dem selv kan dette fare til at situasjonen blir sa sterk at det kan vaere med a endre deres
oppfatning av sin naermeste leder. Motsatt kan man ogsa argumentere for at dersom en
endring ikke oppfattes som betydningsfull av de ansatte vil det heller ikke vaere sannsynlig at

de ansatte endrer sin lederoppfatning pa grunn av det som skjer gjennom endringsprosessen.
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Privat og offentlig sektor

Innen organisasjonsforskning er det ofte naturlig a skille mellom organisasjoner som har sitt
virke innen privat og offentlig sektor. Den viktigste forskjellen mellom disse to
organisasjonstypene er at offentlige virksomheter eies og finansieres av staten, mens private
virksomheter drives pa privat basis. I tillegg viser empiriske undersgkelser at offentlige
virksomheter preges av mer formalisering, mer lover og regler, og en stgrre konsentrasjon av
autoritet hos toppledelsen, i forhold til private virksomheter (Brewer & Lam, 2009). | fglge
Rainey, Backoff og Levin (1976, omtalt i Aarum Andersen, 2010) skiller offentlige og private
virksomheter seg fra hverandre hovedsakelig pa tre viktige omrader. For det farste er det
forskjeller i virksomhetenes meninger, mal og planleggingsmetoder. For det andre skiller de
seg fra hverandre nar det kommer til metoder for seleksjon, ledelse og motivasjon. Til slutt
sier de at offentlige og private virksomheter er forksjellige i forhold til hvordan man kan

kontrollere og male resultatene i virksomhetene.

| fglge Busch (2004) blir det derimot mer og mer uklart hvor skillet mellom privat og
offentlig gar, nar det gjelder hvordan de drives og styres. En av arsakene til dette er at det blir
flere og flere private virksomheter som arbeider innenfor offentlige rammer, for eksempel ved
at offentlige oppgaver legges ut pa anbud. Likevel finnes det noen vesentlige forskijeller
mellom private og offentlige virksomheter, i forhold til deres oppgaver og hvordan de styres.
Blant annet mener noen at autoritet og makt har to ulike betydninger innenfor de to sektorene.
| folge Thynne (2003), kan man skille mellom privat og offentlig makt. Privat makt kan
sammenlignes med gkonomisk autoritet, hvor utgvelse av makt skjer pa bakgrunn av en
forventning om at innsats farer til belanning. Offentlig makt baserer seg derimot mer pa
politisk autoritet, som gar ut pa at makt utgves pa bakgrunn av legitimitet og rolle, for
eksempel politisk valgte roller eller stillinger innen offentlige virksomheter (Busch, 2004). |
falge dette skiller altsa privat og offentlig sektor seg fra hverandre i forhold til at gkonomi har
starre betydning innen privat sektor, mens roller ser ut til & ha stgrre betydning for offentlige
virksomheter. Dermed blir det ogsa naturlig a tenke seg at de ansattes oppfatning av sin
nermeste leder vil ha stgrre betydning innen offentlige virksomheter, ogsa i en

endringsprosess.

Ogsa i forhold til hvordan virksomhetene administreres er det forskjeller mellom de to
sektorene. | falge Weber (1996, omtalt i Busch, 2004) skal offentlige virksomheter
administreres som et byrakrati med formelle regler og prosedyrer, og det er i tillegg et tydelig

skille mellom dem som styrer og dem som har ansvaret for utfgrelsen. | private virksomheter
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er det, i motsetning til dette, resultatene som er avgjarende, og det er dermed ikke like faste
rammer for hvordan virksomheten skal styres. Det gis dermed et starre handlingsrom til
lederne i de private virksomhetene, siden de ikke er bundet av like mange formelle regler for

hvordan oppgavene skal utfores.

Pa bakgrunn av dette spgrsmalet om hvorvidt det finnes praktiske forskjeller mellom
sektorene, spesielt i forhold til rolle, blir det hensiktsmessig a undersgke om det er forskjeller
I hvordan ledere oppfattes av ansatte ved private og offentlige virksomheter. Dersom
resultater tyder pa at en slik forskijell finnes, gir dette statte til tanken om at det er en reell
praktisk forskjell mellom offentlig og privat. Dersom det derimot ikke oppdages en slik

forskjell kan det diskuteres om dette skyldes uklare grenser mellom sektorene.

Ledelse i privat og offentlig sektor
Bade privat og offentlig sektor blir mer og mer preget av et gkt press mot effektivitet, noe
som medfgrer at det blir satt et enda hgyere fokus pa lederes rolle og beslutningstaking
(Fischer & Sortland, 2001). Det er likevel kommet frem resultater som tyder pa at det er
ulikheter mellom ledere innen offentlig og privat sektor. | en gjennomgang av tidligere
undersgkelser kom Boyne (2002) frem til at ledere innen offentlig sektor ofte har feerre
materialistiske verdier, faler lavere organisasjonstilhgrighet, og legger starre vekt pa
samfunnsinteresser, i forhold til ledere innen privat sektor. Dette stettes av andre studier hvor
resultatene tyder pa at offentlige ledere utviser mer altruisme og er mer opptatt av samfunnets
beste (Steel, 1999 omtalt i Busch, 2004). Disse resultatene viser igjen hvordan sektorene
skille seg fra hverandre i forhold til makt og maktbruk, som nevnt tidligere, hvor offentlig
sektor ofte baserer seg pa politisk makt, mens privat sektor baserer seg mer pa gkonomisk
makt (Busch, 2004).

Det er ogsd kommet frem flere andre betydelige forskjeller mellom ledere i private og
offentlige virksomheter. Etter en undersgkelse av ledere innen offentlige og private
virksomheter i Sverige argumenterte Aarum Andersen (2010) for at det finnes forskjeller
mellom private og offentlige ledere nar det gjelder blant annet ledelsesstil, lederatferd og hva
lederne motiveres av. Han fant gjennom sine resultater, i tillegg til en gjennomgang av
tidligere undersgkelser, at private ledere ofte var relasjonsorienterte, brukte en intuitiv
beslutningsstil og hovedsakelig ble motivert av behovet for makt. Pa den andre siden var
offentlige ledere endringsorienterte og motivert av et behov for oppnaelse, mens de i likhet
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med de private lederne benyttet seg av en intuitiv beslutningsstil. Ut i fra disse resultatene blir
det naturlig a tenke seg at offentlige ledere vil ha bedre evner til 4 lede sine ansatte gjennom

en endringsprosess, pa bakgrunn av sitt fokus pa endring. Pa den andre siden vil private ledere
kanskije ha lettere for & oppfatte sine ansattes tanker og behov gjennom endringen, siden disse

lederne ser ut til & veere mer opptatt av relasjonene pa arbeidsplassen.

Endring i privat og offentlig sektor
Med tanke pa at private og offentlige virksomheter skiller seg fra hverandre pa noen
grunnleggende mater, er det ogsa sannsynlig at organisasjonsendringer vil ha ulikt innhold og
betydning innenfor de to sektorene. For eksempel vil private og offentlige sektorer ofte ha
ulike mal ved en endring. Mens hovedmalet bak en endring i privat sektor ofte er & bedre
virksomhetens gkonomi og inntjeneste, er dette ikke like enkelt i offentlig sektor. Bakgrunnen
for dette er at offentlige virksomheter ikke opererer innenfor et marked pa samme mate som
de private, og har dermed ikke de samme gkonomiske kravene. | offentlig sektor blir
endringer derfor ofte gjort heller med et mal om mest mulig nytte for folket, og det fokuseres
mer pa a fa frem synlige resultater av en endring, enn gkonomiske resultater (Jacobsen, 2004).
Likevel ser det ut til & vaere en gkende trend innenfor offentlig sektor a gjgre endringer i
retning av en mer privat organisering av arbeidet. Et eksempel pa dette finnes innenfor hgyere
utdanningsinstitusjoner i Europa, hvor det har blitt mer og mer vanlig a gjere de offentlige
institusjonene mer lik de private i forhold til administrering og struktur. Dette skyldes
hovedsakelig at styringsmaktene ofte ikke har ressurser nok til & finansiere
utdanningsinstitusjonene tilstrekkelig, og institusjonene far dermed selv ekstra oppgaver i
forhold til & skaffe ytterligere inntjening. Pa bakgrunn av dette blir det i stor grad gjennomfart
betydelige endringer i administreringen av disse virksomhetene, noe som kan ga pa
bekostning av den jobben utdanningsinstitusjonene egentlig skal drive med (By, Diefenbach
& Klarner, 2008).

Dette betyr at selv om det finnes vesentlige ulikheter mellom privat og offentlig
sektor, ser det ut til at nar det gjelder endring blir disse ulikhetene mer og mer utydelige. Det
kan likevel argumenteres for at endringer vil ha ulik betydning for de ansatte innenfor de to
sektorene. Pa bakgrunn av at sektorene ser ut til & bli mer like hverandre, og preget av en mer

privat organisering, kan det tenkes at en endring vil veere av sterre betydning for offentlig
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ansatte, ut i fra at det i en slik situasjon vil bli disse ansatte som sannsynligvis ma handtere de
starste endringene i sin arbeidsdag.

Universitetsfakultet og fiskeribedrift

I den empiriske delen av denne undersgkelsen er det brukt data samlet inn gjennom prosjektet
”sunne omstillingsprosesser”, fra to ulike virksomheter. Den forste virksomheten var et
fakultet ved et offentlig norsk universitet. Fakultetet gjennomgikk i lgpet av arene 2007-2008
en starre omstillingsprosess hvor det ble gjort vesentlige endringer i organisasjonsstrukturen.
Flere ansatte matte som faglge av denne endringen skifte bade arbeidssted og arbeidsoppgaver,
og enkelte ble flyttet til andre deler av organisasjonen. Som felge av dette ble det gjennomfart
en medarbeidertilfredshetsundersgkelse av alle administrativt ansatte, bade i forkant og

etterkant av endringsprosessens oppstart.

Den private virksomheten som blir studert i denne undersgkelsen er en fiskeribedrift
hvor det har blitt innfert vesentlige endringer i skiftordningen pa arbeidsplassen. Dette
medfarte nye arbeidstider og rutiner for de ansatte. Sparreskjema ble utlevert til alle ansatte
bade i forkant og etterkant av denne omstillingen, samt at en mindre gruppe ansatte ble stilt de

samme spgrsmalene ved to andre tidspunkt.

Ut fra Porras og Robertsons (1992) klassifisering av organisasjonsendringer, som
beskrevet tidligere, kan endringen bade i den offentlige og den private virksomheten omtales
som en planlagt endring. Dette pa grunn av at det var endringer som kom over lengre tid, og
ikke som et svar pa plutselige hendelser i miljget eller lignende. Omstillingene innebar ogsa
endringer i allerede eksisterende rutiner og systemer ved arbeidsplassene, og dermed regnes
begge som farsteordens endringer. | lys av dette kan begge disse endringene klassifiseres som
utviklende endringer. Det er likevel forskjeller i forhold til hvordan de to endringene pavirket
de ansattes arbeid. | den offentlige virksomheten innebar endringen hovedsakelig forandringer
i arbeidsoppgaver og eventuelt arbeidssted for de ansatte, men livet utenom arbeidet ble ikke
pavirket direkte. For det private utvalget innebar derimot endringen at de ansatte fikk andre
arbeidstider, og andre skift enn tidligere, og dermed ble ogsa livet utenom arbeidet pavirket
direkte gjennom endringen. Pa bakgrunn av dette kan de to endringene presentert her ses pa
som betydelig ulike fra hverandre, selv om de kan klassifiseres likt i forhold til Porras og

Robertsons inndeling.
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Hypoteser
Pa bakgrunn av overnevnte teori og empiri vil jeg i denne undersgkelsen teste falgende
hypoteser:

H1: Det er forskjeller i forhold til lederoppfatning og oppfatning av endring hos ansatte

i private og offentlige virksomheter

Undersgkelser tyder pa at ledere i private og offentlige virksomheter har noe ulike
egenskaper og atferdsmanstre, i tillegg til at de to sektorene baserer seg pa ulike former for
administrasjon og makt. Det ser ogsa ut til & vaere forskjeller mellom sektorene i forhold til
hvordan endringer gjennomfares og hvilken betydning endringer har for ansatte. Ses
ulikhetene mellom selve virksomhetene i forhold til implisitte lederteorier og romance of
leadership blir det dermed naturlig & tenke seg at det finnes et vesentlig skille i forhold til i
hvilken grad de ansatte i de to virksomhetene lot sin lederoppfatning pavirkes av
endringsprosessene. Tidligere forskning tyder ogsa pa noen underliggende ulikheter hos
ledere i privat og offentlig sektor, og det kan dermed forventes en forskjell i

lederoppfatningen hos de ansatte.

H2a: Egenskaper ved en endringsprosess vil ha direkte pavirkning pa de ansattes

lederoppfatning

H2b: Ansattes oppfatning av endring vil ha direkte pavirkning pa lederoppfatningen

Egenskaper ved

endringsprosess \
Lederoppfatning
Ansattes /

endringsoppfatning

Figur 2: illustrasjon an hypotese 2, hovedeffekter av endringsprosessen og ansattes endringsoppfatninger pa
lederoppfatning
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Ser man pa organisasjonsendring gjennom de tidligere omtalte teoriene implisitte lederteorier
og romance of leadership vil ledere feilaktig kunne tillegges ansvaret for endringen som skjer
pa arbeidsplassen. Pa bakgrunn av dette kan det argumenteres for at ulike aspekter ved en

endringsprosess vil medfgre endringer i de ansattes lederoppfatning. Slike aspekter kan enten

veere egenskaper ved selve endringsprosessen, eller de ansattes egne oppfatninger av endring.

Ogsa den ansattes egne oppfatninger i forhold til utfallet av endringsprosessen pa
arbeidsplassen, samt en mer generell oppfatning av endring, kan ha betydning for
lederoppfatningen. Arsaken til dette er at dersom de anser bade den spesifikke endringen, og
endring generelt som noe positivt, og lederen i tillegg gis ekstra ansvar for det som hender
under endringen, vil de ansatte kunne oppfatte sin leder mer positivt pa grunn av selve

endringsprosessen.

H3: Ansattes utdanningsniva vil fungere som en moderator for hvorvidt egenskaper ved

endringen eller deres egne oppfatninger har betydning for lederoppfatningen

Egenskaper ved

endrngsprosessen

Ansattes /

endringsoppfatning

Utdanningsniva Ansattes
lederoppfatning

Figur 3: illustrasjon av hypotese 3, utdanningsniva som moderator for effekten av endringsprosessen pa
lederoppfatningen

Resultater fra flere undersgkelser tyder pa at teorien romance of leadership, og
overattribuering av ansvar for organisatoriske hendelser, ikke er like gjeldende hos ansatte
med hgy utdanning, pa grunn av at disse ikke lar sine egne oppfatninger pavirkes i like stor

grad av ytre faktorer.

28



H4: Lederoppfatning og oppfatning av endring vil forandre seg i lgpet av en

endringsprosess

| fglge mestringssyklusen (Carnall, 2007) vil ansatte forandre sin oppfatning av
endringen i lgpet av prosessen, fra svart negativ til mer og mer positiv, inntil endringen til
slutt er internalisert. Ser man dette i forhold til romance of leadership, og tendensen til &
overattribuere ansvar til leder, vil det dermed veere sannsynlig at lederoppfatningen ogsa vil

forandre seg, etter hvert som oppfatningen av endringen forandrer seg.
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METODE

Design

Denne oppgaven ble gjennomfart som en kvantitativ undersgkelse med et tverrsnitt design,
med innslag av longitudinelle analyser. | datainnsamlingen ble det benyttet en naturalistisk
metode, ved at det ble gjort malinger av virksomheter som gjennomgikk virkelige endringer
(Skog, 2004). Det ble benyttet to uavhengige utvalg, ansatte hos en offentlig og en privat
virksomhet. Fra hvert utvalg ble det i analysene brukt data fra to maletidspunkt, henholdsvis

far og etter oppstart av endringsprosessene.

Materiale

Datamaterialet ble samlet inn ved hjelp av sparreskjema. Hovedsakelig ble det stilt de samme
spgrsmalene til begge utvalgene, med enkelte unntak hvor det ble stilt spgrsmal som var
spesifikke for det enkelte utvalget eller tidspunktet skjemaet ble sendt ut pa. Spgrsmalene som
ble benyttet i analysene var likevel hovedsakelig de samme for begge utvalgene, og ved begge
maletidspunktene. | tillegg inneholdt skjemaene sparsmal om blant annet demografiske
variabler som kjgnn og alder, sparsmal om arbeidsmiljg og tilfredshet med arbeidet. P& grunn
av at alle sparreskjemaene inneholdt spagrsmalsformuleringer som kunne identifisere de
spesifikke virksomhetene, ble det valgt a ikke legge ved skjemaene som appendiks i denne

oppgaven.

De statistiske analysene ble gjennomfart ved hjelp av statistikkprogrammet SPSS

versjon 16.0.

Prosedyre

Etter & ha gjennomgatt betydelige mengder litteratur innenfor fagfeltet for
organisasjonspsykologi fattet jeg etter hvert stor interesse for ansattes oppfatning av leder, og
hvordan denne oppfatningen pavirkes av ulike ytre faktorer. Jeg ble gjort oppmerksom pa
prosjektet ”Sunne omstillingsprosesser”, og fikk gjennom dette prosjektet tilgang til
datamaterialet fra de to utvalgene. Dermed var alt datamateriale blitt samlet inn pa forhand,
og jeg deltok derfor ikke under datainnsamlingen. Pa tross av at det generelt er en fordel &
selv samle inn de data man trenger til en slik undersgkelse, ser jeg ogsa pa dette som noe
positivt. For det farste muliggjorde dette bruken av den longitudinelle delen av undersgkelsen.
Med tanke pa tidsaspektet for oppgaven hadde det veert vanskelig a gjennomfare
datainnsamlinger med tilstrekkelig langt mellomrom, og dermed var det i denne
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sammenhengen mest hensiktsmessig a benytte ferdig innsamlet datamateriale for & fa
mulighet til & gjennomfare de gnskelige analysene. En annen fordel med & benytte ferdig
innsamlet data, ligger i hvordan kjennskap til utvalg og respondenter kan pavirke resultatene
av en slik undersgkelse. Siden jeg ikke hadde personlig kontakt med virksomhetene i forkant
av datainnsamlingen og analysene, ble jeg ikke pavirket av informasjon om organisasjonen
som jeg eventuelt hadde fatt pa forhand dersom jeg hadde samlet inn data selv. Selv om dette
er et problem som farst og fremst gjelder innenfor kvalitative undersgkelser, er det ogsa et
viktig hensyn a ta i kvantitativ forskning. Det ble i tillegg mindre problemer knyttet til &

bevare informantenes anonymitet, da jeg ikke hadde kjennskap til respondentene.

Etter en gjennomgang av sparreskjemaene, ble det valgt ut spgrsmal som pa en god
mate kunne forventes a male de variablene som ble brukt for & besvare de ulike
forskningshypotesene. Kriteriene for utvelgelse av spgrsmal var at de var gitt til alle
respondentene i de to utvalgene, og ved begge tidspunkt. Dermed ble det valgt ut spgrsmal
som omhandlet demografiske variabler som kjgnn, alder og lignende, i tillegg til spgrsmal
som lederoppfatning, egenskaper ved endringsprosessene og de ansatte opplevelser av
endring. Dataene som ble ansatte som relevante for denne undersgkelsen ble sa samlet inn i en
felles datafil i programmet SPSS, og der det var hensiktsmessig ble flere delspgrsmal samlet
inn i indekser. Det ble ogsa gjort en gjennomgang av hvilke respondenter som eventuelt matte

ekskluderes fra analysene, og disse ble slettet fra datafilen.

Etikk
Ved alle empiriske undersgkelser som gjennomfares er det viktig a falge visse etiske
retningslinjer. Denne undersgkelsen ble ikke ansett som meldepliktig, da jeg ikke selv hadde
gjennomfgrt datainnsamlingene, eller hadde tilgang til opplysninger om respondenter eller
utvalg. Datainnsamlingen er likevel godkjent av NSD gjennom prosjektet ”Sunne

Omstillingsprosesser”.

For & sikre at ingen respondenter kunne gjenkjennes gjennom sine svar pa
sparreskjemaene, ble det under datainnsamlingen ikke gitt noen form for identifikasjon som
kunne knytte navn og besvarelser sammen. Dette var en ulempe under selve dataanalysene, pa
grunn av at det ble vanskelig @ sammenligne besvarelsene fra de samme personene pa de to
tidspunktene. Likevel er det viktig & vurdere hvor betydningsfullt det er & fa gjennomfart alle
analyser, i forhold til & fa sikret respondentenes anonymitet (Kantowitz, Roedigger & Elmes,
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2005). Som nevnt tidligere hadde jeg heller ingen kontakt med verken virksomhetene eller
respondentene, og jeg kunne dermed ikke selv fa noen formening om hvem de ulike svarene

kom fra.

Respondenter

Det ble i denne undersgkelsen benyttet data fra to ulike utvalg med respondenter, ved to ulike
tidspunkt. Disse to utvalgene kom fra en offentlig og en privat virksomhet, og tidspunktene
var far og etter oppstart av endringsprosessene (betegnet som tid1 og tid2). Utvalgene vil
dermed videre i oppgaven omtales som henholdsvis offentlig utvalg og privat utvalg. Store
deler av analysene krevde imidlertid at alle respondentene ble samlet inn i et felles utvalg, og
dette omtales dermed som samlet utvalg. Under de statistiske analysene i SPSS, der det var
ngdvendig & sammenligne utvalgene, ble det private utvalget kodet 1 og det offentlige
utvalget kodet 2.

Privat utvalg
Det private utvalget bestod av alle som var ansatt i en fiskeforedlingsbedrift ved de
tidspunktene spgrreskjemaene ble samlet inn, for og etter oppstart av endringsprosessen. |
tillegg ble ti tilfeldig utvalgte ansatte ogsa spurt ved to andre tidspunkt. Av hensyn til de
statistiske analysene, og mulighetene for & sammenligne med det offentlige utvalget, valgte
jeg likevel & kun bruke data fra de to malingene hvor alle respondentene deltok, det vil si den

andre og fjerde malingen. Disse to malingene omtales dermed som tid1 og tid2.

Ved tid1 ble det gitt 61 svar av 82 utsendte spgrreskjema, som utgjer en svarprosent pa
74,4 %. Av disse var 36 kvinner, noe som utgjer en kvinneandel pa 59 %. 9 oppga at de

hadde lederansvar, hvilket utgjer en andel pa 14,8 %, og 51 var fast ansatt, som utgjar 83,6 %.

| den andre malingen (tid2) ble det gitt 31 svar, som vil si at det i mellom malingene
var et frafall av 30 respondenter. 11 av respondentene ved den andre malingen oppga at de
ikke hadde veert ansatt for innfgringen av 6-timers dag, og ble dermed ekskludert fra
analysene. Pa bakgrunn av dette ble det brukt svar fra 20 respondenter fra tid2 i det private
utvalget. Av disse var 15 kvinner, det vil si en kvinneandel pa 75 %. To respondenter oppga a
ha lederansvar, og det utgjar en andel pa 10 % (for mer utfyllende informasjon om det private
utvalget, se for eksempel Arnekleiv, 2006).
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Offentlig utvalg
Det offentlige utvalget bestod av alle administrativt ansatte ved et norsk universitetsfakultet
ved de to maletidspunktene. | den farste runden av prosjektet (tid1) ble sparreskjemaet sendt
ut til 130 personer, hvorav 117 svarte. Dette utgjar en svarprosent pa 90. Pa bakgrunn av en
feil i utsendingen av sparreskjemaene, hvor lederne av de ulike instituttene ved fakultetet ble
spurt i den farste malingen, men ble utelatt i den andre malingen, ble det ngdvendig a forsake
& ta ut disse fra analysene. Arsaken til dette var at instituttlederne sannsynligvis hadde bade
hgyere utdanning og alder enn de andre respondentene, og kunne dermed fart til en betydelig
skjevhet i utvalget. For a finne igjen disse respondentene ble det valgt ut de som bade hadde
rapportert at de hadde ledererfaring, jobbet i stor eller liten enhet (dvs. ikke i
fakultetsadministrasjonen) og som i tillegg svarte at arbeidsoppgavene deres blant annet
bestod i studier og studieveiledning, og/eller forskningsadministrasjon. Det viste seg at det var
19 respondenter som oppfylte disse kriteriene, og selv om dette var noe flere enn antallet
instituttledere ved fakultetet pa det spesifikke tidspunktet, ble det valgt a ekskludere alle disse
fra analysene. Dermed ble det brukt svar fra 98 respondenter fra det offentlige utvalget ved
tid1. Av disse var 64 kvinner, det vil si 65,3 %. | tillegg rapporterte 25 av respondentene at de

hadde lederansvar, noe som utgjer 25,5 %, og 81 var fast ansatt, som utgjar 82,7 %.

| den andre runden (tid2) ble spgrreskjemaet sendt ut til i alt 116 personer, og det kom
inn totalt 79 svar. Dette utgjer en svarprosent pa 68. | mellom de to malingene var det dermed
et frafall pa 38 respondenter. | tillegg oppga seks av respondentene a ha jobbet ved fakultetet
under et ar, hvilket betyr at de ikke hadde veert ansatt far oppstart av endringsprosessen. Disse
respondentene ble ekskludert fra analysene, siden det var usannsynlig at disse ville bli
pavirket pa samme mate av endringen. Dermed ble det i analysene brukt svar fra 76
respondenter fra det offentlige utvalget ved tid2. Av disse var 58 kvinner, som utgjar en
kvinneandel pa 79,5 prosent. | denne runden av undersgkelsen rapporterte kun fem av
respondentene at de hadde lederansvar, noe som utgjar 6,8 prosent, og 67 hadde fast

ansettelse, det vil si 91,8 %.

Samlet utvalg ved tid2
Pa bakgrunn av at det var et relativt stort frafall av respondenter mellom de to malingene, i
tillegg til at mange hadde valgt a besvare kun deler av sparreskjemaet, ble det av hensyn til de
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statistiske analysene valgt a samle alle respondenter fra tid2 inn i et felles, samlet utvalg. Det
vil si at respondentene ved den andre malingen ikke ble delt inn etter sektor. Ulempen med
denne samlingen av utvalgene var at det ikke ble mulig & se om endringsprosesser hadde ulik
effekt over tid for lederoppfatningen hos privat og offentlig ansatte. Likevel ville det ikke
veert hensiktsmessig & gjennomfare en slik analyse, pa grunn av det lave antallet besvarelser
ved den andre malingen. Dette utvalget bestod dermed av 93 respondenter. Av disse var 73
kvinner, som utgjer en kvinneandel pa 78,5 %. Sju respondenter oppga a ha lederansvar, noe

som utgjer 7,5 %.

Indekser og enkeltvariabler

| de statistiske analysene i denne oppgaven blir det hovedsakelig brukt indekser, men ogsa
enkeltvariabler der det var ngdvendig. Indekser brukes for a fa en generell forstaelse av et
fenomen som kan undersgkes ved hjelp av flere ulike sparsmal eller tester. Indeksene blir
dermed en sum av flere enkeltstaende variabler (Skog, 2004). For a undersgke reliabiliteten
ved indeksene, ble brukt beregninger av Cronbachs alfakoeffisient, som er et mal pa
indeksenes indre konsistens. Alfakoeffisienten beregnes ved a se pa korrelasjoner mellom
utvalgets observerte skarer, og forventede skarer for hele populasjonen. Det vil altsa si om
variasjonene i enkeltskarer ser ut til & skyldes tilfeldigheter ved det bestemte utvalget, eller
om det skyldes en universell forskjell, med bakgrunn i fenomenet som undersgkes. Dermed
kan alfakoeffisienten tolkes som prosentandel av de observerte individuelle forskjellene som
skyldes sann varians i det fenomenet som males (Cronbach & Shavelson, 2004). Selve
beregningen av alfakoeffisienter for indekser er i avhengig av antallet items i indeksen, og
starrelsen pa korrelasjonene mellom dem (Skog, 2004). Det er uenigheter i forhold til hvor
stor alfakoeffisienten ma veere for at indeksen skal kunne regnes som reliabel, men en
tommelfingerregel sier at den bgr veere minimum 0,7 (Field, 2005). For denne undersgkelsen
ble det beregnet Cronbachs alfa for hele utvalget samlet, og disse beregningene, samt en
beskrivelse av innhold og maling av hver enkelt indeks, falger i kommende avsnitt. Tabell 1

viser en oppsummering av hvordan de ulike variablene ble malt.
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Tabell 1: beskrivelse av hvordan variablene ble malt

Utvalg Tid Maleniva Items
Lederoppfatning 1 Privat/offentlig 1 Intervall 4
Lederoppfatning 2 Samlet 2 Intervall 4
Utdanning Samlet 1 Ordinal 1
Endringstoleranse Privat/offentlig 1 Intervall 8
Endringssunnhet Privat/offentlig 1 Intervall 4
Endringsopplevelse Privat/offentlig 1 Intervall 1
Motstand mot endring Privat/offentlig 1 Intervall 1

Lederoppfatning
Variabelen Lederoppfatning henviser til de ansattes oppfatning av sin naermeste leders
egenskaper og lederatferd. Variabelen ble malt fire sparsmalsledd, med fglgende formulering:
Hvor ofte... 1) ...far du stette og hjelpe fra neermeste sjef? 2) ... far du viktig informasjon
som han eller hun har fétt fra andre? 3)...forsgker nermeste overordnede & lgse konflikter pa
en konstruktiv méte? 4)...delegerer n&ermeste sjef myndighet slik at du kan ta viktige

beslutninger uten hans / hennes godkjenning?

Disse spgrsmalene ble malt med en fem punkt Likertskala fra meget sjeldent til meget
ofte. I analysene ble det brukt malinger av Lederoppfatning fra begge maletidspunktene, og i
beskrivelsen av de ulike analysene vil denne variabelen betegnes som Lederoppfatningl eller
Lederoppfatning2, i forhold til om dataene som ble brukt for & male variabelen ble tatt fra tid1
eller tid2. Cronbachs alfa ble for Lederoppfatningl malt til .892, og .807 for

Lederoppfatning2, og kan dermed tolkes som tilfredsstillende.

Opprinnelig ble denne indeksen brukt for & male lederstgtte. Imidlertid viser tidligere
undersgkelser at ansattes evalueringer ikke alltid kan bruke s som reliable mal pa lederatferd,
men heller pa de ansattes oppfatninger av lederatferden (Felfe & Petersen, 2007). | lys av
dette har det i denne undersgkelsen blitt valgt & bruke denne indeksen for & méle ansattes

oppfatning av stette fra sin neermeste leder.
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Utdanning
Med bakgrunn i tidligere empiri som viser betydningen av utdanning for hvorvidt
arbeidstakeres lederoppfatning pavirkes av ytre faktorer, ble denne faktoren ogsa inkludert i
analysene. Variabelen viser til respondentenes utdanningsniva, og ble malt med et enkelt
spgrsmal om deres hgyeste formelle utdanning. Utdanningsnivaet ble malt med fem
kategorier, definert som ikke fullfart grunnskole, grunnskole (7-9 ar),
videregaende/yrkesskole (10-12 ar), hggskole/universitet (13-16 ar), og universitetsgrad (mer
enn 16 ar). Svarene som brukes for denne variabelen er trukket ut fra den ferste malingen.

Frekvensene av skarer i de to utvalgene vises i tabellen under.

Tabell 2: krysstabell for utdanningsniva i privat, offentlig og samlet utvalg, tidl

Privat Offentlig Samlet

Hgyeste formelle utdanning Frekvens  Prosent Frekvens Prosent Frekvens Prosent
Grunnskole (7-9 ar) 15 24.6 1 1.1 16 10.5
V|d§regaende eller yrkesskole (10- 38 62.3 14 15.2 52 340
12 ar)

Hagskole/universitet (13-16 ar) 7 115 34 37.0 41 26.8
Universitetsgrad (mer enn 16 ar) 1 1.6 43 46.7 44 28.7
Total 61 100 92 100 153 100

Denne tabellen antyder at de ansatte i den offentlige virksomheten generelt hadde hayere
utdanningsniva enn de privat ansatte, som forventet med bakgrunn i at det offentlige utvalget

var hentet fra en utdanningsinstitusjon.

Selv om tidligere undersgkelser omkring utdanningsniva og implisitte lederteorier ofte
skiller mellom hgy utdanning eller lav utdanning, ble det valgt a ikke dele inne pa denne
maten under hovedanalysene i denne undersgkelsen, men heller beholde kategoriene slik de
ble malt. Arsaken til dette var at det da ble mulig & fa et mer nyansert bilde av
utdanningsnivaets innvirkning pa endringers betydning for lederoppfatning. Likevel ble denne

inndelingen brukt der det var ngdvendig a kategorisere utdanningsnivaet.
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Endringssunnhet
Variabelen endringssunnhet henviser til sunnheten ved gjennomfgringen av den spesifikke
endringsprosessen, ut fra de fem faktorene funnet gjennom prosjektet ”Sunne
omstillingsprosesser” (Saksvik, Nytrg & Tvedt, 2008). For & male denne variabelen ble det
benyttet en indeks omtalt som HCPI (Healthy Change Prosess Index), som har vist seg & ha
god reliabilitet i forhold til & male sunnheten ved endringsprosesser (Saksvik et al., 2007).
Indeksen bestar av 4 spgrsmalsledd med fglgende formulering: 1) Ledelsen har tatt hensyn til
at folk reagerer forskjellig pa endringen..., 2) Jeg har hatt anledning til & snakke med min
narmeste leder om hvilke konsekvenser endringen far for meg..., 3) Denne endringen har fort
til at jeg blir usikker pa hva som forventes av meg i jobben..., 4) Ledelsen har kommunisert
pa en méte som dpner for dialog om endringen... Disse spersmalene ble besvart med en 5
punkts Likert skala, fra helt uenig til helt enig. Pa grunn av at det tredje spgrsmalsleddet var
snudd i forhold til de andre, ble skarene pa dette sparsmalet rekodet, slik at 1 var definert som
mest negativt og 5 mest positivt for alle sparsmalene. Cronbachs alfa ble malt til 0,784, og

tolkes dermed som tilfredsstillende.

Motstand mot endring
Variabelen Motstand mot endring viser til om de ansatte rapporterte at det hadde veert
motstand mot endringen pa deres arbeidsplass. Variabelen ble malt med et enkelt
spersmalsledd, ”Det har veert motstand mot endring blant de ansatte”, som ble besvart med en
fem punkt Likert skala fra helt uenig til helt enig. En hgy gjennomsnittlig verdi av denne

variabelen viser dermed til hgy rapportert mengde motstand mot endringen.

Endringstoleranse
Variabelen Endringstoleranse henviser til respondentenes toleranse for endring, og hvordan
de reagerer nar de blir utsatt for endringer. Denne variabelen inneholder altsa ikke ansattes
oppfatninger av den spesifikke endringen de gjennomgar, men heller deres opplevelser av
endringer pa et generelt grunnlag. Variabelen ble malt med atte spgrsmalsledd, med
formuleringer som for eksempel: ”Generelt synes jeg endringer er negativt”, ”Dersom jeg ble
informert om at det skulle skje en betydelig endring i maten ting skal gjeres pa i jobben, ville
jeg antakeligvis bli stresset” og ”Nar jeg har kommet fram til en konklusjon er det ikke

sannsynlig at jeg endrer den senere”. Spersmalene ble besvart pa en seks punkts Likert skala
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fra uenig til enig, slik at hgyere tall tyder pa mer negativ oppfatning av generell endring.
Cronbachs alfa ble malt til 0,842, som regnes som tilfredsstillende. Pa grunn av at det var
betydelige forskijeller i sparsmalsformuleringene brukt ved den andre malingen av det

offentlige utvalget, ble ikke denne variabelen tatt med i undersgkelser av endringer over tid.

Endringsopplevelse
Variabelen Endringsopplevelse viser til respondentenes opplevelse av den spesifikke
endringen pa deres arbeidsplass. Variabelen ble malt med ett enkeltspgrsmal, som var relativt
likt for begge utvalgene. Det offentlige utvalget besvarte pastanden ”jeg er tilhenger av
prosjektet” pa en fem punkt Likert skala fra helt uenig til enig. Det private utvalget besvarte
pastanden “Jeg er forneyd med innferingen av 6-timersdagen” pa en fem punkt Likert skala
fra helt uenig til helt enig. Selv om ordlyden i spgrsmalet var forskijellig for de to utvalgene,
forventes det likevel at betydningen er det samme, og at det derfor er hensiktmessig a
sammenligne dem. Pa grunn av at denne variabelen ikke ble malt med en indeks, ble det

heller ikke beregnet Cronbachs alfa.

Analyser

De statistiske ble gjennomfegrt i to trinn. | det farste trinnet ble det undersgkt om variablene
tilfredsstilte normalitetsforutsetningene, og om skilte seg fra hverandre pa andre variabler enn
forventet. Dette ble gjort for a sikre at eventuelle forskjeller funnet i hovedanalysene ikke
skyldtes andre faktorer, som for eksempel demografiske variabler. Trinn en ble gjennomfart
ved hjelp av flere t-tester med uavhengige utvalg, hvor sektor ble satt som
grupperingsvariabel, og ulike demografiske og situasjonelle faktorer som avhengige variabler.
| disse testene ble det kun brukt data fra den farste malingen. Det ble ogsa gjort tilsvarende t-
tester av det samlede utvalget ved de to ulike maletidspunktene, for & undersgke om det kunne
forutsettes at det var den samme gruppen ansatte som ble undersgkt ved begge tidspunktene. |
disse t-testene ble Tid lagt inn som grupperingsvariabel, og demografiske og situasjonelle
faktorer som avhengige variabler.

I trinn to ble selve hypotesetestingen gjennomfgart. De ulike analysemetodene og

hvordan disse ble brukt under hypotesetestingen, beskrives i kommende avsnitt.
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Statistiske analysemetoder

De ulike analysemetodene som ble brukt i denne undersgkelsen var t-tester, variansanalyse og
regresjonsanalyse. Samtlige analyser ble gjennomfart med et konfidensintervall pa 95 %
(a=.05). For a teste forutsetningen om normalfordelte variabler ble det brukt mal pa skewness
og kurtosis (Field, 2005).

T-test
T-tester brukes nar man har én uavhengig variabel med to nivaer, og én avhengig variabel, og
man gnsker & sammenligne gjennomsnittsskaren av den uavhengige variabelen mellom de to
gruppene. Dette kan gjares enten gjennom a bruke to uavhengige utvalg (independent means
t-test) eller med to grupper innen samme utvalg (dependent means t-test) (Field, 2005).
Hovedprinsippet bak t-testene er likevel den samme, det vil si a undersgke om det finnes
signifikant gjennomsnittlige forskjeller i den avhengige variabelen hos de to gruppene som
sammenlignes. Effektstarrelsen i t-testene ble funnet ved a beregne Cohen’s d, som er et mal
som viser hvor mange standardavviks forskjell det er mellom gjennomsnittene. Til tross for
uenigheter i forhold til de spesifikke grensene, regnes som regel effektstarrelser pa minimum
0.2 som sma, 0.5 som medium og 0.8 som store effekter (Cohen, 1992).

Pa grunn av at det i denne undersgkelsen ble brukt to ulike utvalg, og ved to ulike
tidspunkt, ble det kun brukt t-tester med uavhengig utvalg. Den farste runden med t-tester ble
gjort for & undersgke om det var vesentlige forskjeller mellom respondentene i de ulike
utvalgene, og det ble derfor gjort tester bade av forskjeller mellom det private og det
offentlige utvalget, samt forskjeller mellom tid1 og tid2. Det ble ogsa gjort t-tester for a teste
hypotesene om ulikheter mellom lederoppfatning og endringsoppfatning i privat og offentlig

utvalg, og om det var gjennomsnittlige forskjeller i lederoppfatningen ved de to malingene.

Variansanalyse
I likhet med t-tester brukes variansanalyse (ANOVA) ogsa for a teste forskjeller i
gjennomsnitt, men er mer hensiktsmessig a bruke nar den uavhengige variabelen bestar av
flere enn to nivaer. Til forskjell fra t-tester baserer variansanalyse seg ikke pa t-verdier, men
heller pa en F-verdi som sammenligner variasjon innad i gruppene med variasjon mellom

gruppene (Skog, 2004). Sagt pa en annen mate er altsa F-verdien en sammenligning av sann
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varians (mellom gruppene) og tilfeldig varians (innad i gruppene). En av ulempene med a
bruke variansanalyse er at man kun far informasjons om hvorvidt det finnes gjennomsnittlige
forskjeller av den avhengige variabelen mellom noen av gruppene, men man far derimot ikke
informasjon om hvilke grupper det er som eventuelt skiller seg fra hverandre. Dette kan
imidlertid sjekkes dersom man har forventninger om hvor forskjellene ligger, ved a legge inn
planlagte kontraster mellom noen av gruppene nar analysen gjennomfares. Effektstarrelsen i
en ANOVA beregnes ved hjelp av mal pd o, som gir et mer noyaktig estimat enn Pearsons
korrelasjonskoeffisient, pa grunn av at det tas utgangspunkt i bade varians forklart av
modellen og varians forklart av tilfeldige feil (Field, 2005). Selv om ANOVA ikke alltid gir et
klart svar pa hvor eventuelle forskjeller ligger, er det likevel et nyttig verktgy for a undersake
om den uavhengige variabelen ser ut til & ha effekt pa den avhengige variabelen. @nsker man
derimot a finne ut mer om hvor denne effekten ligger, er det hensiktsmessig a gjennomfare en

regresjonsanalyse.

| denne undersgkelsen ble det gjennomfert en variansanalyse for & undersgke om det
var forskjeller i lederoppfatning i forhold til de ansattes utdanningsniva. Variansanalyse ble
brukt i denne sammenhengen pa grunn av at utdanningsnivaet var en kategorisk variabel
bestaende av fem nivaer. Det ble i tillegg lagt inn en planlagt kontrast, hvor det ble sett pa
gjennomsnittlige forskjeller mellom ansatte med hgy eller lav utdanning. Dette ble delt opp
slik at alle med hggskole eller universitetsutdanning, uavhengig av lengde, ble klassifisert
som hgy utdanning. Resten av respondentene, som dermed hadde til og med videregaende

eller yrkesfaglig skole, ble dermed klassifisert som lav utdanning.

Lineaer regresjonsanalyse
Linezr regresjonsanalyse er i hovedsak en statistisk metode som brukes for & predikere en
utfallsvariabel, det vil si en avhengig variabel, ut fra en eller flere uavhengige variabler, eller
prediktorvariabler (Field, 2005). Analysen kan gjennomfgres enten som en enkel (simple)
eller en multippel regresjonsanalyse, ut i fra antallet prediktorer. Enkle regresjonsanalyser
baserer seg pa a finne den modellen som best beskriver de observerte data ut fra en enkelt
prediktor, og dermed se om denne modellen skiller seg signifikant fra en modell som kun

beskriver gjennomsnittet i utvalget. En enkel lineer regresjonslinje kan utformes slik:

Y=X+¢
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I denne ligningen tilsvarer Y utfallsvariabelen, X tilsvarer prediktorvariabelen og €
representerer feil, eller naturlig variasjoner i skarene. Regresjonsmodellen presenteres ved
hjelp av en rett linje som kan ga oppover eller nedover ut fra retningen pa den observerte
sammenhengen. Linezr regresjon forutsetter at sammenhengen mellom variablene er lineer,
0g at restleddsvariasjonene er homoskedastiske, normalfordelt og uavhengige av hverandre.
Homoskedastisitet innebarer at variasjonene rundt regresjonslinjen er like overalt.
Forutsetningen om uavhengige restledd kan man forvente at er oppfylt dersom man gjer
undersgkelser med tilfeldig utvalg (Skog, 2004). I denne undersgkelsen ma det derimot
undersgkes nermere, siden utvalget ikke er tilfeldig valgt. Forutsetningen om uavhengige
restledd ble dermed testet ved hjelp av en Durbin-Watson test, som undersgker om

residualene er ukorrelerte (Field, 2005).

Multippel linezr regresjon baserer seg pa de samme prinsippene som enkel regresjon,
men det legges derimot inn flere prediktorvariabler. Regresjonsligningen blir tilsvarende mer

komplisert, da det legges til et nytt ledd for hver prediktor, og kan dermed bli seende slik ut:
Y=(b0+b1X1+b2X2+...)+¢

Pa grunn av at det i multippel regresjonsanalyse benyttes flere prediktorer, ligger det i tillegg
til de forutsetningene som er gjeldende ogsa ved linezr regresjon, en forutsetning om at de
uavhengige variablene ma vaere ukorrelerte (Field, 2005). Dette undersgkes gjennom a sette
opp en korrelasjonsmatrise med korrelasjonene mellom alle de ulike variablene, og undersgke

om noen variabler ser ut til & korrelere hgyt med hverandre.

| denne undersgkelsen ble det gjennomfgrt en multippel linear regresjonsanalyse for a
undersgke hvilke faktorer ved endringsprosessene som hadde pavirkning pa
lederoppfatningen. Analysen ble gjort ved hjelp av en blokkvis forced entry metode, hvor det
i farste blokk ble kontrollert for de demografiske variablene kjgnn og alder. I blokk to ble det
lagt inn variablene som omhandlet selve endringsprosessen, det vil si endringssunnhet og
motstand mot endring, mens variablene som omhandlet ansattes oppfatninger av endring,
endringstoleranse og endringsopplevelse, ble lagt inn i blokk tre. Det ble i tillegg gjennomfart
en rekke multiple regresjonsanalyser for a teste hypotesen om utdanningsniva som buffer for
endringsprosessens pavirkning pa lederoppfatning. For & kunne gjgre dette ble det beregnet
interaksjonsledd, hvor alle skarer ble omregnet til z-skarer, for a sikre likt gjennomsnitt og
standardavvik. 1 disse analysene ble alder og kjgnn lagt inn i blokk en, de to variablene som
inngikk i interaksjonsleddet i blokk to og tre, og selve interaksjonsleddet i blokk fire.
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RESULTAT

Trinn 1

Deskriptiv statistikk — variabler
Tabell 3 viser deskriptiv statistikk for de ulike variablene som ble brukt under

regresjonsanalysene, med data hentet fra den ferste malingen, og med alle respondenter.

Tabell 3: deskriptiv statistikk for variablene, samlet utvalg tid1

n Mean sSD Skewness Kurtosis
Lederoppfatning 155 3.15 1.24 -0.82%** 0.23
Motstand mot endring 154 2.42 1.38 -0.27 -0.77*
Endringssunnhet 153 2.80 1.28 -0.78%+* 0.19
Endringstoleranse 156 2.37 .99 -0.18 1.19**
Endringsopplevelse 154 3.32 1.66 -0.77%* -0.47
Utdanningsniva 159 3.60 1.21 -0.84x* 0.93*
* p<.05 ** p<.01 *** p<.001

Normalitet og uteliggere
For & undersgke hvorvidt forutsetningen om normalfordelte variabler var oppfylt, ble det
brukt mal pa skewness og kurtosis, som henviser til hvordan skarene fordeler seg rundt
gjennomsnittet. Ut fra tabell 1 kan vi se at alle variablene har negativ skewness, som indikerer
en oppsamling av skarer pa hgyre side av normalfordelingskurven. Hos variablene
lederoppfatning, endringssunnhet, endringsopplevelse og utdanningsniva er denne skjevheten
signifikant. Nar det gjelder kurtosis viser tabellen at motstand mot endring og
endringsopplevelse har negativ kurtosis, som indikerer en flat distribusjon av skarer, mens de
andre variablene ser ut til & ha en spiss distribusjon, vist ved positive kurtosis-mal. For
variablene motstand mot endring, endringstoleranse og utdanningsniva er disse malene
signifikante. Selv om det dermed har blitt vist til utilfredsstillende normaldistribusjon ved
flere av variablene, har jeg valgt & bruke variablene i sin opprinnelige stand gjennom
analysene, for a hindre at viktig informasjon forsvinner gjennom for eksempel rekoding av
variablene. Det vil derimot bli gitt en mer utdypende redegjgrelse for hvilken betydning dette

kan ha hatt for resultatene av analysene, under diskusjonsdelen av oppgaven.

For & undersgke om det fantes uteliggere som kunne skape skjevheter i analysene, ble

det sett pa alle case som hadde standard residualer hgyere enn + 2. Det er forventet at 95 % av
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utvalget skal ligge innenfor disse grensene (Field, 2005). Resultatene viste at fire case havnet

utenfor disse grensene, som tilsvarer i underkant av 4 % av utvalget. Disse fire hadde standard
residualer mellom 2.081 og 2.471. Utvalget ser dermed ut til & stemme godt overens med hva

som kunne forventes, og det tyder ikke pa noen problemer med skjevheter pa grunn av

uteliggere.

Forskjeller mellom utvalgene
Forskjeller mellom utvalgene ble undersgkt ved hjelp av to omganger med t-tester med
uavhengige utvalg. | den fgrste omgangen ble det sett pa forskjeller mellom respondentene
ved de to maletidspunktene, hos det private og det offentlige utvalget. Siden det ikke ble
registrert id-nummer pa de ulike respondentene, men det var den samme gruppen ansatte som
ble spurt pa begge tidspunktene, ble disse t-testene gjennomfart for a se om det kunne
forutsettes at det var det samme utvalget som besvarte sparsmalene ved begge maletidspunkt.
| tabell 4 og 5 presenteres resultat for forskjellene mellom respondentene i de to malingene i

henholdsvis det private og det offentlige utvalget.

Tabell 4: t-tester for uavhengige utvalg, gjennomsnittsforskjeller mellom maletidspunkt, privat utvalg

Effektst@rrelse

t-verdi df Mean difference (Cohen’s d)
Kjgnn 1.36a 35.8 0.16 0.34
Alder -1.18 79 -.28 -0.32
Utdanning 1.25 66 0.33 0.47
Ansiennitet -0.16 65 -0.40 .019
Lederansvar -0.58 77 0.05 -0.15

Det ble ikke funnet noen signifikante forskjeller mellom malingene hos det private utvalget.
Hos det offentlige utvalget ble det derimot funnet signifikant forskjeller i alder og andel
ansatte med lederansvar. Forskjellen i andel respondenter med rapportert lederansvar kan
forklares ved at den omtalte endringen i den offentlige virksomheten innebar endringer i

lederstrukturene, og dermed kunne det forventes en slik forskjell mellom de to malingene.
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Tabell 5: t-tester for uavhengige utvalg, gjennomsnittsforskjeller mellom maletidspunkt, offentlig utvalg

Effektstgrrelse

t-verdi df Mean difference (Cohen’s d)
Kjgnn 0.14a 167.99 0.30 0.06
Alder -3.81a%** 131.81 -0.56 -0.61
Utdanning -1.64 167 -0.28 -0.26
Ansiennitet -0.05a 168.71 -0.10 -0.01
Lederansvar -4.72a%** 136.98 -0.33 -0.69

* p<.05

a lik varians ikke antatt

Det er ogsa verdt & merke seg at gjennomsnittlig alder for det offentlige utvalget var lavere
ved den andre malingen, og det ser dermed ikke ut som denne forskjellen skyldes at de ansatte
hadde blitt eldre i tiden mellom malingene. For bade alder og lederansvar ble det likevel kun
beregnet moderate effektstarrelser, og disse signifikante forskjellene regnes derfor ikke for a
veere av vesentlig betydning for utfallet av undersgkelsen, med bakgrunn i de nevnte
forventningene. Dermed kan resultatene tyde pa at forutsetningen om at respondentene i bade
det private og det offentlige utvalget er like i de to malingene, er tilfredsstilt, dog med visse
forbehold.

| den andre omgangen med t-tester ble det undersgkt om det var ulikheter mellom
respondentene i det private og det offentlige utvalget. Pa grunn av at det hovedsakelig ble
brukt data fra den farste malingen, i tillegg til at det ikke ble funnet vesentlige forskjeller
mellom maletidspunktene i de ulike utvalgene, ble det kun sett pa forskjeller mellom privat og

offentlig utvalg ved tid1. Resultatene av t-testene presenteres i tabell 6.

Som vi kan se av tabellen ble det funnet en signifikant forskjell mellom utvalgene i forhold til
kjegnn, utdanningsniva og ansiennitet i bedriften. Malet pa effektstarrelsen for utdanningsniva
(d=-1.12) og ansiennitet (d=-0.71) viser at begge variablene har en sterk effekt pa den totale
variansen, mens Kjgnn sa ut til kun & ha liten effekt pa variansen (d=0.36). Forskjellen og
effekten av utdanningsniva var ikke uventet, bade pa grunn av generelle forskjeller mellom
privat og offentlig sektor, samt pa grunn av at det offentlige utvalget kom fra et

universitetsfakultet, og det var derfor naturlig a finne en hgy andel hgyt utdannede ansatte der.
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Den observerte forskjellen i ansiennitet var imidlertid ikke forventet, og ma tas med i

betraktningen under tolkningen av analyseresultatene.

Tabell 6: t-tester for uavhengige utvalg, gjennomsnittsforskjeller mellom privat og offentlig utvalg, tid1

t-verdi df Mean Difference Effektstarrelse
(Cohen’s d)
Kjgnn 2 15* 157 0.18 0.36
Alder -.06a 112.23 -0.01 -0.01
Utdanningsniva -7.37a* 152.22 -1.13 -1.12
Ansiennitet i bedriften -4.95a* 128.86 -0.84 -0.71
Lederansvar 3.12%+ 154.89 0.24 0.49

*p<.05, **p<.01

a lik varians ikke antatt

Korrelasjoner

Tabell 7 viser korrelasjonene mellom de ulike variablene brukt i analysene, beregnet med

Pearsons korrelasjonskoeffisient.

Tabell 7: Korrelasjoner mellom variabler

Leder- Endrings- Motstand mot Endrings-
oppfatning Kjgnn Alder sunnhet endring toleranse
Kjgnn 30*** -
Alder 23%* 1ax -
Endringssunnhet .39%x* 23 .06 -
Motstand mot endring 14* 16* 04 YK -
Endringstoleranse 3kkk D%* 26** Wil e loiiad -
Endringsopplevelse 23%* 24%* .04 B3* LR 26%*
* p<.05 ** p<.01 ***p<.001

Selv om det ble funnet mange signifikante korrelasjoner mellom variablene, var de

fleste relativt lave. Ut fra tabellen kan vi se at de sterkeste korrelasjonene ble funnet mellom

endringssunnhet og endringsopplevelse (r=.63), samt mellom motstand mot endring og
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endringssunnhet (r=.51). Begge disse korrelasjonene er positive, som indikerer at hgyere
endringssunnhet har sammenheng med positiv endringsopplevelse og mer motstand mot
endringen. | tillegg er det verdt & merke seg at det ble funnet negative korrelasjoner mellom
sektor, og motstand mot endring, endringssunnhet, endringstoleranse og endringsopplevelse.
Pa bakgrunn av at privat sektor ble kodet 1 og offentlig sektor 2, indikerer dette at de ansatte i
det offentlige utvalget opplevde mindre motstand mot endring, starre sunnhet ved endringen,

og var mer positive bade til generell og spesifikk endring.

Trinn 2

Hypotese 1 — forskjeller mellom privat og offentlig utvalg
For & undersgke om det finnes forskjeller i hvordan ansatte i det private og det offentlige
utvalget oppfatter endring og leder, ble det kjart en rekke t-tester med uavhengig utvalg. Dette
ble gjort for & se om det ble funnet forskjeller i gjennomsnittlig lederoppfatning,
endringstoleranse og endringsopplevelse hos de to gruppene. Tabell 8 viser resultatene fra

disse t-testene.

Tabell 8: t-tester med uavhengige utvalg, forskjeller mellom privat og offentlig utvalg, tid1

Std. Error Effektstarrelse
t df Mean Difference Difference (Cohen’s d)
Lederoppfatning -1.99a* 152.57 -0.36 0.18 -0.31
Endringssunnhet 4,29%** 151 0.99 0.20 0.86
Motstand 4.12a** 138.05 0.85 0.20 0.66
Endringstoleranse 4.89*** 154 0.75 0.15 0.80
Endringsopplevelse 3.24** 152 0.87 0.27 0.55

* p<.05 ** p<.01 *** p<.001

a lik varians ikke forutsatt

Pa grunn av at det private utvalget ble kodet 1, og det offentlige 1, viser negative
gjennomsnittsforskjeller at det private utvalget hadde en lavere skare enn det offentlige
utvalget, mens positive gjennomsnittsforskjeller viser en hgyere skare hos det private

utvalget. Ut fra tabellen kan vi se at det private utvalget hadde en lavere lederoppfatning
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(M=2.92, SE=.11) enn det offentlige utvalget (M=3.28, SE=.14). Denne forskjellen var
signifikant t(152.57)=-1.99, p<.05. Imidlertid ble det kun beregnet en lav effektsterrelse av
lederoppfatningen (d=0.31).

For endringsopplevelse hadde det private utvalget en signifikant hgyere
gjennomsnittlig skare (M=3.88, SE=.19) enn det offentlige utvalget (M=3, SE=.17),
t(152)=3.24, p<.001. Det private utvalget viste ogsa til hgyere gjennomsnittlig
endringstoleranse (M=2.84, SE=.12) enn det offentlige utvalget (M=2.10, SE=.09), og denne
forskjellen var signifikant, t(154)=4.89, p<.001. Dette betyr at det private utvalget ser ut til &
ha en mer negativ oppfatning av sin leder og generell endring, i tillegg til en mer positiv
oppfatning av den spesifikke endringen, i forhold til det offentlige utvalget. For
endringstoleransen ble det beregnet en moderat effektstarrelse, mens for de ansattes

opplevelse av den spesifikke endringen ble det beregnet en relativt lav effektstarrelse.

| forhold til forskjeller mellom de to endringsprosessene ble det funnet signifikant
hgyere endringssunnhet hos det private utvalget (M=3.43, SE=.13) i forhold til det offentlige
utvalget (M=2.44, SE=0.13), t(151)=4.29, p<.001. Det private utvalget rapporterte ogsa
signifikant mer motstand mot endringen (M=2.96, SE=.15) enn det offentlige utvalget
(M=2.11, SE=.14), t(138.05)=4.12, p<.001.

Resultatene fra t-testene statter dermed hypotese 1, hvor det ble forventet a finne en

forskjell i lederoppfatning og endringsoppfatning blant de ansatte i de to utvalgene.

Hypotese 2 — endringsprosessenes pavirkning pa de ansattes lederoppfatning
Det ble gjennomfart en multippel regresjonsanalyse, med blokkvis forced entry metode. | den
farste blokken ble det lagt inn de demografiske variablene kjgnn og alder. | den andre og
tredje blokken ble det lagt inn variablene som beskriver henholdsvis egenskaper ved
endringen og de ansattes oppfatning av endring. Utfallsvariabelen som ble brukt var
lederoppfatning ved tid1. I tabell 9 kan vi se hvor stor pavirkning hver enkelt variabel hadde

pa lederoppfatningen.

Justert R2 viser hvor stor andel av variasjonen i lederoppfatning som blir forklart av
modellen. Tabellen viser dermed at blokk 1, med kun kjgnn og alder kan forklare 11 % av

variansen i lederoppfatningen. Blokk 2, hvor det ble inkludert variabler som omhandlet selve
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endringen, kunne forklare 21 % av variansen, mens blokk 3, som ogsa inkluderte de ansattes
endringsoppfatninger, ser ut til & kunne forklare 22 % av variansen.

Tabell 9: De uavhengige variablenes effekt pa lederoppfatning for samlet utvalg tidl. Multippel regresjonsanalyse,
blokkvis forced entry

Blokk 1 Blokk 2 Blokk 3

B SE B B SE B B SE B
Kjgnn .64 .18 27%* A7 .18 .20%* .46 .18 .20%*
Alder .28 A1 19* 27 A1 .18* .23 A1 .15*
Endringssunnhet .36 .08 37 .36 .10 37
Motstand mot endring -.08 .08 -.09 -.10 .08 -12
Endringstoleranse 17 11 13
Endringsopplevelse -.04 .07 -.06
Justert R? A1 21 22
AR? A1 .01
F 10.40 10.87 7.77

* p<.05 ** p<.01 ***p<.001

Forutsetningen om ukorrelerte residualer ble undersgkt ved hjelp av Durbin-Watson
test, som for denne analysen ble beregnet til 2.01. Denne verdien er tilnermet lik to, og
forutsetningen forventes derfor a veere oppfylt (Field, 2005). Multikolineariteten ble
undersgkt gjennom beregninger av toleranseverdier og VIF. Toleranseverdiene varierte
mellom 0,46 og 0,98, i tillegg til at det ikke ble funnet VIF-verdier hgyere enn 10. Dette tyder

pa at det ikke var et problem med multikolinearitet i analysen.

Den standardiserte regresjonskoeffisienten (B) varierer mellom 1 og -1. De fleste -
verdiene vist i tabellen er imidlertid relativt lave, og tyder dermed pa & kun ha liten effekt pa

lederoppfatningen.

Den dikotome variabelen kjgnn, som ble kodet 1 for kvinner og 2 for menn, viste
signifikante positive effekter i alle blokkene, B=.27 (p<.01) i blokk 1, f=.20 (p<.05) i blokk 2
og f=.20 (p<.01). Variabelen alder hadde ogsa signifikant effekt i alle blokkene, f=.19
(p<.05) i blokk 1, B=.18 (p<.05) i blokk 2 og f=.15 (p<.05) i blokk 3.
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Kontrollert for kjgnn og alder, ble det funnet en signifikant positiv effekt av
endringssunnhet (B=.41, p<.001), som vil si at nar sunnheten for endringen ble hayere, ble
ogsa lederoppfatningen hgyere. Det ble derimot funnet en negativ effekt av motstand mot
endring (B=-.09, p>.05), som vil si at mindre motstand hadde sammenheng med hgyere
lederoppfatning, men denne effekten var ikke signifikant. Dermed gir resultatene av analysen
kun delvis stgtte av hypotese 2a.

Nar det gjelder de ansattes egne oppfatninger i forhold til endring tyder resultatene pa
at de ansattes generelle endringstoleranse hadde en positiv innvirkning pa lederoppfatning
(B=.13, p>.05), mens endringsopplevelse sa ut til & ha negativ effekt (B=-.06, p>.05). Disse
effektene var imidlertid ikke signifikante, og hypotese 2b ma dermed forkastes.

Hypotese 3 — betydning utdanningsniva som moderator for endringsprosessene

pavirkning
For & undersgke om det fantes forskjeller i lederoppfatningen hos ansatte med ulikt
utdanningsniva, ble det gjennomfgrt en variansanalyse med utdanningsniva som uavhengig
variabel og lederoppfatning som avhengig variabel. Resultatet av analysen viste at det ble
funnet en signifikant forskjell i gjennomsnittlig lederoppfatning hos noen av grupperingene,
F(4, 150)=15.92, p<.001, o= 0.53. Det ble i tillegg lagt inn én planlagt kontrast, hvor lav
utdanning (opp til videregaende) ble satt opp mot hgy utdanning (utdanning pa universitets-
eller hggskoleniva). Resultatene viste en signifikant forskjell mellom de to grupperingene,
t(87.60)=-8.98, p<.001. Dette statter opp om hypotese 4, hvor det forventes at utdanningsniva
vil fungere som en buffer for hvorvidt lederoppfatning pavirkes av endringsprosesser.
Resultatet viser likevel bare at det finnes en forskjell, og ikke hvordan denne forskjellen har

pavirkning pa andre variabler. Dette ma derfor studeres n&ermere gjennom regresjonsanalyse.

For & gjere grundigere undersgkelser av utdanningsnivaets effekt pa endring og
lederoppfatning, ble det derfor gjennomfart en rekke regresjonsanalyser hvor det ble lagt inn
kjgnn og alder i blokk en, variablene som inngikk i interaksjonsleddet i blokk to og tre, og i
blokk fire ble det lagt inn interaksjonsleddene mellom utdanningsniva og de ulike
prediktorvariablene. For a sgrge for likt gjennomsnitt og standardavvik ble variablene i
interaksjonsleddet omgjort til standardiserte z-skarer. | tabell 10 presenteres resultat fra blokk

fire ved de ulike analysene.
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Tabell 10: interaksjonsleddenes pavirkning pa lederoppfatning, samlet utvalg tid1. Multiple regresjonsanalyser,
forced entry, resultater tatt fra blokk 4

B SE B Justert R?
Zutdanning*Zendringssunnhet -.002 .001 -40 .34
Zutdanning*Zmotstand -.002 .001 -.55%* .25
Zutdanning*ZEndringstoleranse -.002 .001 -.31 .27
Zutdanning*ZEndringsopplevelse -.002 .001 -.54* .25

*
p<.05
Note: Blokk 1: kjgnn, alder, Blokk 2: utdanningsniva, Blokk 3: motstand mot endring / endringsopplevelse,

Blokk 4: interaksjonsledd

Ut fra tabellen kan vi se at det ble funnet en signifikant interaksjonseffekt mellom motstand
mot endring og utdanningsniva (B=-.55, p<.05), samt mellom endringsopplevelse og
utdanningsniva (B=-.54, p<.05). For & se hvilken sammenheng det var mellom disse
variablene, ble det gjennomfart en runde med post hoc tester. Utdanningsniva ble delt inn i de
samme to gruppene som i variansanalysen, det vil si lav utdanning (til og med videregaende)
som bestod av 46.5 % av utvalget, og hgy utdanning (hggskole eller universitetsutdanning)
som bestod av 53.5 % av utvalget. Det ble sa gjort regresjonsanalyser hvor det ble kontrollert
for alder og kjgnn, med lederoppfatning ved tid1 som avhengig variabel, og den
standardiserte verdien av motstand mot endring og Endringsopplevelse som uavhengige

variabler. Tabell 11 viser resultatene fra post hoc testene.

Tabell 11: post hoc tester, interaksjonseffektenes pavirkning pa lederoppfatning, gruppevis etter utdanningsniva

Lav utdanning Hgy utdanning
B SE B B SE B
Zmotstand mot endring .02 .01 .16 -.01 .01 -.08
Zendringsopplevelse .02 .01 .20 .00 .01 .04

Ut fra resultatene presentert i tabellen kan det se ut som endringsopplevelse har hgyere effekt
pa lederoppfatningen hos ansatte med lavt utdanningsniva enn hos de med hgyt
utdanningsniva. Det ser ogsa ut til at ansatte med lav utdanning hadde en positiv effekt av
motstand mot endring pa lederoppfatningen, mens de ansatte med hgy utdanning hadde en
negativ effekt. Disse effektene var likevel ikke signifikante, og det blir dermed vanskelig a si

noe mer sikkert om hvordan disse interaksjonseffektene ser ut til & fungere.
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Hypotese 3 ble pa bakgrunn av de beskrevne analysene kun delvis stattet, ved at det
ble funnet signifikante forskjeller i lederoppfatning mellom ansatte med hgyt og lavt
utdanningsniva, i tillegg til at det ble funnet signifikante interaksjonseffekter mellom

motstand mot endring og Endringsopplevelse, og utdanningsniva.

Hypotese 4 — endringer over tid
Pa grunn av stort frafall mellom malingene hos bade det private og det offentlige utvalget, ble
de prospektive analysene gjennomfart med samlet utvalg. For & undersgke hvorvidt
endringsprosessene hadde effekt over tid, ble det gjennomfgrt en serie med t-tester med
uavhengig utvalg, for & se om det ble funnet signifikant forskjeller i gjennomsnittet av de

ulike variablene ved de to malingene. Tabell 12 viser resultatene fra disse testene.

Tabell 12: t-tester for uavhengige utvalg, gjennomsnittsforskjeller mellom malinger

Std. Error Effektstarrelse
t df Mean Difference Difference (Cohen’s d)
Lederoppfatning -0.92a 204.84 -0.13 0.14 -0.12
Endringssunnhet -4.47a* 242.04 -0.61 0.14 0.55
Motstand mot endring -6.27* 245 -1.10 0.18 -0.83
Endringsopplevelse 1.8la 229.70 0.34 0.19 0.23

* p<.001

a lik varians ikke antatt

Ut fra tabellen kommer det fram at det ikke ble funnet signifikant endring i lederoppfatningen
mellom de to malingene. De ansattes egne oppfatninger av endring hadde heller ikke
forandret seg signifikant i lgpet av tiden. Det ble derimot funnet signifikante
gjennomsnittsforskjeller i begge variablene som maler selve endringsprosessen, det vil si
endringssunnhet og motstand mot endring. For begge disse signifikante
gjennomsnittsforskjellene ble det beregnet effektstarrelser som viste til en moderat effekt av
maletidspunkt pa endringssunnhet og en stor effekt pa motstand mot endring. Ut i fra disse
resultatene ser det dermed ut til at selv om egenskaper ved den spesifikke endringen sa ut til &

forandre seg i lgpet av prosessen, hadde ikke dette vesentlig betydning for lederoppfatningen.
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Det er likevel verdt & merke seg at begge de signifikante forskjellene i endringssunnhet og
motstand mot endring var negative, som tyder pa at det ble rapportert bade lavere sunnhet ved

endringen og lavere motstand mot endringen ved den andre malingen.
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DISKUSJON

Oppsummering av resultater

Det ble funnet signifikante forskjeller mellom det private og det offentlige utvalget, bade nar
det gjaldt lederoppfatning, egenskaper ved endringsprosessen og de ansattes egne
oppfatninger av endringene. Det private utvalget rapporterte en mer negativ oppfatning av sin
nermeste leder enn det offentlige utvalget, samt at de hadde en lavere endringstoleranse, det
vil si opplevelse av generell endring. Derimot ble det observert hgyere endringssunnhet og
endringsopplevelse, i tillegg til en starre andel motstand mot endring, hos det private utvalget.

Med bakgrunn i disse observerte forskjellene beholdes hypotese 1.

Figur 2 summerer opp resultatene fra regresjonsanalysene. Ut fra illustrasjonen kan vi
se at det ble funnet en signifikant hovedeffekt av endringssunnhet pa ansattes lederoppfatning.
Det ble i tillegg funnet interaksjonseffekter av utdanningsniva og motstand mot endring, og av

utdanningsniva og endringsopplevelse.

Endringssunnhet Ansattes

> lederoppfatning

motstand mot
endring

/

Utdanningsniv

Endringsopplevelse /.v

Figur 4: illustrasjon av funn omkring endringsprosessens betydning for ansattes lederoppfatning

Hypotese 2a ble delvis stattet, ved at det ble funnet en signifikant positiv hovedeffekt
av endringssunnhet pa lederoppfatning, samtidig som det ikke ble funnet en signifikant effekt
av motstand mot endring. Hypotese 2b matte derimot forkastes, pa grunn av at det ikke ble
funnet signifikante hovedeffekter av verken endringstoleranse eller endringsopplevelse i

forhold til lederoppfatning.

Hypotese 3, hvor det ble sett pa utdanningsniva som en moderator for effekten av

endringsprosesser pa lederoppfatning, ble delvis stgttet gjennom resultater av variansanalyse
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og regresjonsanalyser. Det ble funnet en signifikant forskjell i lederoppfatning mellom ansatte
med hgy og lav utdanning, og det ble i tillegg funnet signifikante interaksjonseffekter mellom
utdanningsniva, motstand mot endring og endringsopplevelse. Det ble derimot ikke funnet
noen signifikante resultater av post hoc testene som ble gjennomfart for & undersake
virkningen av de observerte interaksjonseffektene. Resultatene tydet likevel pa at bade
motstand mot endring og endringsopplevelse hadde en sterkere pavirkning pa lederoppfatning

hos ansatte med lavt utdanningsniva.

| forhold til forskjeller over tid, viste resultatene fra t-tester at egenskapene ved selve
endringen (motstand mot endring og endringssunnhet) forandret seg signifikant i negativ
retning i lgpet av endringsprosessen. Dette tyder pa at pa tross av lavere andel rapportert
motstand ved den andre malingen, hadde sunnheten ved endringen sunket. Lederoppfatningen

og endringstoleransen hadde derimot ikke endret seg signifikant mellom malingene.

Forskjeller mellom offentlig og privat virksomhet

Opplevelse av endring
Resultatene av undersgkelsen tyder pa at de ansatte i det private utvalget hadde en mer positiv
oppfatning av den spesifikke endringen pa arbeidsplassen, i tillegg til en mer negativ
oppfatning av generell endring, i forhold til de ansatte i det offentlige utvalget. Beregninger
av effektstarrelsen for disse variablene viste imidlertid at det kun var en liten eller moderat
effekt av sektor i forhold til forskjellen ved henholdsvis endringstoleranse og
endringsopplevelse. Likevel er dette interessante forskjeller, som det er hensiktsmessig &
diskutere naermere arsaken bak. Den starste diskusjonen blir dermed hvorvidt disse observerte
forskjellene har bakgrunn i reelle forskjeller mellom de to studerte endringsprosessene,
grunnleggende forskjeller mellom privat og offentlig sektor, eller ulikheter mellom ansatte i

de to sektorene.

Den farste av disse potensielle forklaringene, det vil si at forskjellene skyldes ulikheter
ved de to endringsprosessene, stattes ved at det ogsa ble funnet signifikante forskjeller i bade
sunnheten ved endringen og mengde motstand mot endring hos de to utvalgene. Det private
utvalget rapporterte hgyere skarer pa disse variablene, og endringsprosessen i den private
virksomheten sa derfor ut til pa den ene siden a vere sunnere enn den offentlige

endringsprosessen, mens det pa den andre siden sa ut til a vaere betydelig mer motstand mot
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den private endringen. Dermed ser det altsa ut til & ha veert virkelige forskijeller i de to
endringsprosessene, noe som kan forklare hvorfor de to utvalgene hadde ulik opplevelse av

endringen.

Tidligere forskning omkring virksomheter innen privat og offentlig sektor tyder pa at
det finnes betydelige forskjeller mellom sektorene, bade i forhold til administrering, type
oppgaver det jobbes med og maktbruk innad i virksomheter. Ut fra tidligere studier ser
offentlige virksomheter ut til & basere seg mest pa politisk makt, mens private virksomheter
pa den andre siden ser ut til & basere seg mer pa gkonomisk makt (Thynne 2003). Ut fra dette
vil en endring sannsynligvis ha forskjellig betydning for ansatte i de ulike sektorene, pa
bakgrunn av at endringer vil kunne medfare ulike konsekvenser for de ansatte. Hvilken
pavirkning dette vil ha for de ulike virksomhetene vil det imidlertid vare vanskelig a si noe

om uten a gjere grundigere undersgkelser, som for eksempel dybdeintervju eller lignende.

Under analysene ble det imidlertid funnet en signifikant forskjell i ansiennitet hos de
to utvalgene, hvor de ansatte i den offentlige virksomheten oppga a ha arbeidet
gjennomsnittlig lenger i den samme virksomheten enn de privat ansatte. Dette kan ha hatt
betydning for de ansattes opplevelse av endringene, ut i fra hvilket forhold de har fatt til sitt
eget arbeid, og hvor godt de kjenner organisasjonen de arbeider for. Settes det i sammenheng
med Carnalls (2007) teori, hvor motstand mot endring regnes som et tegn pa at ansatte tolker
endringsforslag som en beskyldning mot deres jobbprestasjoner, vil denne falelsen
sannsynligvis kunne vare sterkere hos ansatte som har jobbet lenge med de samme
arbeidsoppgavene. Arsaken til dette er at ansatte med lengre ansiennitet ofte har mer
innebygde rutiner i forhold til arbeidet sitt (Palioniemi, 2006), og i lys av denne teorien skulle
man altsd kunne forvente a finne en hgyere andel motstand mot endringen blant de ansatte i
det offentlige utvalget. Imidlertid gir ikke resultatene fra denne undersgkelsen statte til dette
argumentet, ved at det heller ble funnet signifikant mindre rapportert motstand mot endring
hos det offentlige utvalget enn hos det private utvalget, altsd motsatt av hva som i sa fall
kunne forventes. Sett pa en annen mate kan dette tolkes som en antydning om at ansatte med
lang ansiennitet pa arbeidsplassen generelt har starre forstaelse for den endringen som skal
gjares, pa grunn av at de har hatt lengre tid til & bli kjent med hvilke problemer virksomheten
stor ovenfor, og hva som kan forbedres. Denne motstridende argumentasjonen finnes ogsa
igjen i andre undersgkelser, blant annet gjennom en kvalitativ undersgkelse hvor finske
arbeidstakere med ulik erfaring pa samme arbeidsplass ble intervjuet, blant annet i forhold til

deres tanker omkring kompetanse og kompetansebygging. Ut fra analysene av intervjuene
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kom det fram at lang erfaring med arbeidet pa en side var positivt pa grunn av at det farte til
en bedre forstaelse av hvor de trengte a gke sin kompetanse. Pa den andre siden virket
erfaring ogsa i noen situasjoner negativt, ved at arbeidstakere med lengre erfaring hadde

mindre gnske om a prgve ut nye arbeidsmater og rutiner (Paloniemi, 2006).

Oppfatning av leder
Forskjellen som ble funnet i opprinnelig lederoppfatning mellom det private og offentlige
utvalget kan, i likhet med opplevelsen av endring, ha bakgrunn i flere ulike faktorer. For det
forste gir det stette til teorien om at ansattes lederoppfatning vil kunne pavirkes av deres
opplevelse av en endringsprosess. Dette pa grunn av at det, som nevnt over, ble funnet
signifikante forskjeller i de ansattes endringsopplevelse, samt av sunnheten ved endringen og
mengde motstand mot endringen pa arbeidsplassen. Alle disse faktorene viste ogsa
signifikante effekter pa lederoppfatningen gjennom regresjonsanalysene, selv om de ansattes
utdanningsniva ogsa sa ut til a spille en vesentlig rolle i forhold til i hvilken grad
endringsprosessene hadde pavirkningskraft. Ut fra dette ser det altsa ut som ulikheter i
lederoppfatningen hos de to virksomhetene blant annet kan ha skyldtes forskjeller i forhold til
hvordan endringsprosessene ble opplevd i de to utvalgene. P& den andre siden tyder tidligere
forskning pa at mennesker med hgyt utdanningsniva ikke vil la sitt syn pa leder pavirkes like
mye av ytre faktorer som de med lavere utdanningsniva (Meindl, 1995; Bleigh, 2005). Dette
ble ogsa delvis stattet gjennom resultatene av denne undersgkelsen, men potensielle arsaker
til dette vil diskuteres neermere senere i oppgaven. Siden utvalgene altsa skilte seg betydelig
fra hverandre i forhold til utdanningsnivaet hos de ansatte, hvor det ble rapportert en langt
sterre andel hgyt utdannede i den offentlige virksomheten, kan dette ogsa ha vert en

medvirkende arsak til denne observerte forskjellen i lederoppfatning.

Ser man pa den andre siden bort fra at virksomhetene var i ferd med & gjennomga en
betydelig endringsprosess, kan man derimot tenke seqg at forskjellen kan ligge i reelle
ulikheter mellom ledere i private og offentlige virksomheter. Sett pa denne maten kan den
observerte forskjellen i lederoppfatning da fungere som en statte til tidligere forskning, hvor
det vises til ulikheter mellom ledere i privat og offentlig sektor, i forhold til blant annet
altruisme, organisatorisk tilhgrighet og maktmetoder (Busch, 2004). | denne undersgkelsen sa
det ut til at de offentlige lederne ble mest positivt oppfattet av sine ansatte. Siden disse i falge

forskning ser ut til & ha en mer endringsorientert lederstil, gir resultatene ogsa en antydning
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om at endringsorientert lederatferd vil kunne veaere mer hensiktsmessig i en endringssituasjon
enn den relasjonsorienterte atferd, som ofte finnes hos private ledere (Aarum Andersen,
2010). Dermed kan dette tolkes som en stgtte av funnene gjennom prosjektet ’Sunne
omstillingsprosesser”, hvor det blir argumentert for at de lederne som ser ut til a handtere

endring best, er de som fullt ut tar tak i endringen (Saksvik & Tvedt, 2009).

Hvilken av arsakene som i virkeligheten ligger bak denne gjennomsnittlige forskijellen
i lederoppfatning mellom privat og offentlig utvalg kan det vaere vanskelig & bedgmme. Dette
blir et grunnleggende spgrsmal om hvorvidt sektor hadde direkte eller indirekte effekt pa
lederoppfatningen. Det vil si om det var ulikheter mellom privat eller offentlig sektor som
farte til de observerte forskjellene i lederoppfatning, eller om det heller var forkskjeller i
forhold til opplevelse av endring, med bakgrunn i ulikheter mellom virksomhetene og type
endring, som medfgrte forskjell. P4 den ene siden kan det veere naturlig a tenke at, siden
endringsprosessene enda ikke hadde kommet skikkelig i gang ved det farste maletidspunktet,
i tillegg til at det ble funnet en betydelig forskjell mellom de to virksomhetene, sa ligger
forklaringen heller i ulikheter mellom sektor enn ulikheter i oppfatning av endringene. Det vil
si at forskijeller i sektor hadde direkte effekt pa lederoppfatningen. Pa den andre siden viser
tidligere forskning at lederoppfatning i betydelig grad preges av vesentlige hendelser pa
arbeidsplassen (Bligh et al., 2005).

Det sistnevnte argumentet stgttes ogsa dersom man legger til grunn forskning omkring
romance of leadership, hvor det vises til at lederoppfatning ser ut til & preges i stgrre grad av
sterke situasjoner, det vil si situasjoner som gker de ansattes affektive opphisselse, enn av
virkelige egenskaper ved lederen (Meindl, 1995). Selv om ansattes toleranse for endring ikke
sa ut til & ha vesentlig betydning for lederoppfatningen, er det likevel verdt & vurdere om den
observerte forskjellen mellom utvalgene i forhold til dette kan ha hatt en indirekte betydning.
Nar det gjelder endringsprosesser vil ansatte mest sannsynlig oppfatte endringen som en sterk
situasjon dersom de har lav toleranse av endring generelt, og dermed vil oppfatte endringen
som en starre pakjenning. | denne undersgkelsen ble det observert signifikant lavere
endringstoleranse hos det private utvalget, og det blir derfor naturlig & anta at de privat ansatt
opplevde endringsprosessen som en sterkere situasjon enn de offentlig ansatte, og pa
bakgrunn av dette lot sin lederoppfatning pavirkes i stgrre grad av endringsprosessen. Ut i fra
de observerte forskjellene bade i forhold til endringstoleranse og gjennomsnittlig
utdanningsniva, er det altsa naturlig a anta at de privat ansatte ble mer preget av
endringsprosessen pa arbeidsplassen, og at deres lederoppfatning dermed ble mer pavirket av
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situasjonen. Disse resultatene kan imidlertid kun gi antydninger, og dermed kunne det veert
hensiktsmessig a foreta en grundigere undersgkelse, med bruk av blant annet dybdeinterviju,

for & fa en dypere forstaelse av disse sammenhengene.

Endringsprosessenes pavirkning pa lederoppfatingen

Endringssunnhet
Resultatene av regresjonsanalysen viste at sunnheten ved endringsprosessene sa ut til & ha en
direkte positiv effekt pa lederoppfatningen, slik at hgyere endringssunnhet syntes a ha
sammenheng med en mer positiv oppfatning av neermeste leder. For det farste tyder dette pa
at endringsprosesser har en reell pavirkningskraft i forhold til hvordan de ansatte oppfatter sin
nermeste leder. Dermed gir det statte til teorien om at menneskers tendens til a overattribuere
ansvar for organisatoriske utfall, pavirkes av betydningsfulle hendelser pa arbeidsplassen, slik
det kommer frem gjennom tidligere undersgkelser av romance of leadership (Meindl, 1995;
Bligh et al., 2005).

Ved at det ble funnet en slik positiv sammenheng mellom endringssunnhet og
oppfatning av stette fra neermeste leder, stattes ogsa resultatene fra prosjektet ”Sunne
omstillingsprosesser”, hvor det hevdes at sunnheten ved en omstillingsprosess har betydning
blant annet for ansattes trivsel og opplevd stress (Tvedt et al., 2009), og at mellomleder har
sterk betydning for de ansattes opplevelse av endringsprosessene, vist ut fra viktigheten for de
ansatte ved a ha en leder og diskutere med i forhold til konsekvensene for dem selv (Saksvik
& Tvedt, 2009).

Motstand mot endring og endringsopplevelse
Det ble funnet en svak negativ effekt av motstand mot endring i forhold til lederoppfatning,
men denne effekten var imidlertid ikke signifikant. Pa tross av dette ble det i stedet funnet en
signifikant interaksjonseffekt mellom motstand mot endring og utdanningsniva, noe som
tyder pa at mengden motstand mot endring blant de ansatte likevel ser ut til & ha en viss
betydning for de ansattes oppfatning av neermeste leder, med forbehold om hvilket
utdanningsniva de hadde. Dette gir statte til Meindls (1995) argument om at attribuering av
ansvar for organisatoriske hendelser til leder, pavirkes av sosiale nettverk pa arbeidsplassen,

blant annet mellom kolleger. Ses resultatene av regresjonsanalysen i sammenheng med
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forskjellene mellom de to utvalgene, kommer det imidlertid fram at det private utvalget, som
rapporterte hgyeste andel motstand mot endring, i tillegg hadde den mest positive opplevelse
av endringen. Dette star i motsetning til tidligere forskning hvor det kommer fram at motstand
ofte skyldes at de ansatte enten misliker eller ikke ser betydningen av endringen (Jacobsen,
2004). Dersom motstand mot endring hadde kommet som en reaksjon pa en negativ
opplevelse av selve endringen, ville det sannsynligvis heller ha blitt rapportert mer
endringsmotstand hos det offentlige utvalget, som hadde en gjennomsnittlig mer negativ

endringsopplevelse.

I likhet med motstand mot endring, ble det ikke funnet en signifikant hovedeffekt av
de ansattes opplevelse av den spesifikke endringen, men derimot en interaksjonseffekt av
endringsopplevelse og utdanningsniva. Dermed ser det altsa ut som at de ansattes oppfating
av den spesifikke endringen pa arbeidsplassen kan ha en viss betydning for hvordan de
oppfatter sin nermeste leder. Dette stgtter igjen opp om romance of leadership, ved at maten
endringen oppleves pa ser ut til & overfares til maten lederen oppfattes av sine ansatte (Meindl
et al., 1985), med forbehold om de ansattes utdanningsniva. Ved at det ogsa, gjennom t-tester,
ble funnet en signifikant mer positiv opplevelse av endringen hos det private utvalget, kan
dette derfor gi en antydning av at private ledere vil kunne oppfattes mer positivt av sine
ansatte enn offentlige ledere etter en endringsprosess, men dette er imidlertid vanskelig & si

sikkert blant annet pa grunn av den store forskjellen i utdanningsniva hos de to utvalgene.

Utdanningsniva som moderator ved effekt av motstand mot endring og endringsopplevelse pa
lederoppfatning

Flere undersgkelser av implisitte lederteorier og romance of leadership viser til resultater som
tyder pa at hgyt utdannede mennesker ikke blir pavirket pa samme mate som andre av ytre
faktorer (Bligh et al, 2005; Rathnayake, 2010). Resultatene fra denne undersgkelsen gir ogsa
delvis statte til dette, ved at det ble funnet signifikante interaksjonseffekter mellom
utdanningsniva pa den ene siden, og henholdsvis motstand mot endring og endringsopplevelse
pa den andre siden. Ut fra retningen av interaksjonseffektene ser det ut til at ansatte med lavt
utdanningsniva har lettere for a bli pavirket av endringsprosessen som foregar pa
arbeidsplassen, og deretter la dette pavirke deres oppfatning av egen leder. | lys av dette ser
det altsa ut som at hgyt utdannede mennesker har starre innsikt i forhold til & se ting i en

starre sammenheng, og dermed ogsa har sterre forstaelse for at lederen ikke er personlig
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ansvarlig for endringen. Dette argumentet stgttes ogsa dels gjennom andre deler av denne
undersgkelsen, ved at det offentlige utvalget hadde en signifikant hayere gjennomsnittlig
lederoppfatning enn det private utvalget. Siden det offentlige utvalget bestod av en betydelig
hgyere andel hgyt utdannede ansatte enn det private utvalget, antyder dette derfor at hgyt
utdannede ansatte har mer positive oppfatninger av sine ledere enn lavt utdannede ansatte, noe
som tyder pa at de ikke like lett lar seg pavirke av eventuelle negative falelser omkring
endringen. Hva som er bakgrunnen for denne interaksjonseffekten kan vaere vanskelig a
avgjare uten a ha mer inngaende informasjon om utvalgene, pa tross av flere potensielle

arsaker.

| farste omgang kan det diskuteres hvorvidt disse forskjellene skyldes ulikheter i
lederstereotypier hos hgyt og lavt utdannede mennesker, sett ut fra at implisitte lederteorier
antas & dannes pa bakgrunn av erfaringer med ledelse (Hunt, Boal & Sorenson, 1990). Hgyt
utdannede mennesker har ofte gjennom studietiden fatt mer opplering i ledelse, og ogsa
gjerne egen ledererfaring (Gosling, Bolden & Petrov, 2009). Pa denne maten har de selv i
starre grad opplevd hvordan en leder jobber, hvilke utfordringer en leder star overfor, og hva
slags ansvar en leder i virkeligheten har. Derfor vil de sannsynligvis kunne ha en annen
opplevelse av hva ledelse i virkeligheten innebarer, og lar seg kanskije ikke like lett pavirke
av ytre faktorer, siden de kan forventes & ha et stgrre omfang av erfaringer a bygge deres

lederoppfatning pa.

Tidligere forskning tyder i tillegg pa at en persons implisitte lederteorier begynner a
dannes allerede i tidlig barndom (Hunt, Boal & Sorenson, 1990), noe som kan gi en annen, og
mer indirekte, forklaring pa hvorfor utdanningsniva ser ut til & ha betydning for
lederoppfatning. Det vises ogsa til resultater som tyder pa at det er barn fra trygge og varme
hjem som oftest presterer godt i skolesammenheng og dermed ender opp med a ta hgyere
utdanning (Davis-Kean, 2005). Settes disse to faktorene i sammenheng blir det derfor naturlig
a tenke at mennesker med hgyt utdanningsniva vil ha starre sannsynlighet for a fa opparbeidet
seg positive lederstereotypier allerede gjennom erfaringer fra tidlig barndom, og dermed ogsa

vil ha en mer positiv oppfatning av sin leder i voksen alder.

Imidlertid gir ikke disse resultatene et entydig bilde av hvilken pavirkning
utdanningsniva i virkeligheten har pa lederoppfatningen. De observerte forskjellene mellom
de to utvalgene kan ogsa skyldes andre faktorer, som for eksempel ulikheter mellom lederne,

forskjeller i de ansattes personlighet og lignende. I tillegg ga post hoc testene ikke et klart

60



svar pa hvilken retning interaksjonseffektene gikk, selv om det kunne se ut som ansatte med
lav utdanning lot sin lederoppfatning bli mer pavirket av bade motstand mot endring og

endringsopplevelse.

Ingen effekt over tid

Det ble mot forventet ikke funnet noen signifikant endring i lederoppfatning mellom
maletidspunktene, selv om det ble funnet signifikant hgyere endringssunnhet og mer motstand
mot endring ved den andre malingen. Ut i fra dette ser endringsprosessene ikke ut til & ha
noen effekt pa lederoppfatningen over tid, pa tross av at de sa ut til & ha forandret sine
egenskaper mellom malingene. Den mest innlysende implikasjonen av dette er at romance of
leadership ikke har veert gjeldende i denne situasjonen, ved at lederoppfatningen ikke
forandret seg vesentlig etter hvert som endringsprosessen utviklet seg. Nar en slik forskiell
ikke har blitt funnet, er det vanskelig a se for seg at det kan ha skjedd en overattribuering av

ansvar for endringen til de ansattes nzermeste leder.

Disse resultatene gir heller ikke stotte til tanken om at lederoppfatning vil endre seg i
lgpet av en endringsprosess, pa bakgrunn av at ansattes opplevelse av endringen vil forandre
seg etter hvert som de gjennomgar en mestringssyklus (Carnall, 2007). Pa tross av dette viser
resultatene forandringer i rapportert endringssunnhet, noe som kan anses som en stgtte av
selve mestringssyklusen, hvor ansattes syn pa endringen forventes a bedres i lgpet av
prosessen. Imidlertid gikk endringssunnheten ned mellom de to malingene ved denne
undersgkelsen, noe som ikke stemmer i forhold til forventingene ved bruk av

mestringssyklusen.

Et annet perspektiv pa dette kan veere at lederoppfatningen ble pavirket av
endringsprosessen som helhet, men ikke av hvilket stadium de var pa i prosessen. Dette
argumentet stgttes ved at det heller ikke funnet en signifikant forskjell i endringsopplevelsen
mellom malingene, noe som tyder pa at de ansatte ikke forandret sin oppfatning av den
spesifikke endringen i lgpet av prosessen. Ut i fra dette ser det derfor ogsa ut som at
mestringssyklusen ikke kunne forklare forskjellene i det utvalget, pa bakgrunn av at de ansatte
heller sa ut til & ha en stabil oppfatning av endringen gjennom hele prosessen. Hadde
resultatene derimot vist stgtte til mestringssyklusen ville de ansattes endringsopplevelse

sannsynligvis ha bedret seg betydelig mellom malingene. Resultatene fra denne
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undersgkelsen tyder derimot pa at det heller er selve endringen som har pavirkning pa

lederoppfatningen, og ikke utviklingen i endringsprosessen.

Denne argumentasjonen stattes ogsa dersom det tas hgyde for tidspunktet da
undersgkelsen ble gjennomfart. Den farste malingen ble gjennomfart pa et tidspunkt da
endringen allerede var introdusert for de ansatte. Dette kan ha medfert at effekten av
endringen allerede i en viss grad hadde inntruffet, og dermed ikke kom frem gjennom
analysene. Dersom den farste malingen hadde blitt gjort pa et tidligere tidspunkt, nar de
ansatte enda ikke hadde blitt gjort oppmerksom pa endringen som skulle skje, kunne det
kanskje blitt observert starre forskjeller i lederoppfatningen, siden denne da ikke hadde blitt
pavirket pa noen mate av endringen, ved den farste malingen. Dette kan imidlertid vere
vanskelig & gjennomfare, siden man da ma gjennomfare den farste malingen pa et sveert tidlig
tidspunkt i planleggingen av en endring. Det kan ogsa tenkes at utfallet ville blitt annerledes
dersom undersgkelsen hadde blitt gjort med utvalg hvor det hadde blitt gjort uplanlagte
endringer. Siden planlagte endringer ofte skjer over lengre tid, har ofte bade leder og ansatte
lengre tid til & forberede seg pa det som skal skje (Porras & Robertson, 1992), og endringen
far dermed kanskje ikke den samme psykologiske effekten som en uplanlagt spontan endring.

Sammenheng mellom motstand mot endring og endringssunnhet

Gjennom t-tester, samt gjennom korrelasjonsberegninger av de uavhengige variablene (se
tabell 7), kom det frem resultater som tyder pa at der det ble rapportert starre mengde
motstand mot endring, ble det ogsa rapportert om hgyere endringssunnhet. P4 tross av at dette
var en uventet oppdagelse, ble det samme funnet observert bade under analyser i forhold til
forskjeller mellom utvalgene og forskjeller over tid, og ma derfor diskuteres n&ermere. Denne
observasjonen star i farste rekke fram som en motsetning i forhold til hva man farst skulle tro,
pa bakgrunn av forventninger om mer forngyde ansatte ved sunne omstillingsprosesser. |
tillegg har mange en tendens til & legge skylden for mislykkede organisasjonsendringer pa
motstand mot endring blant de ansatte (Ford & Ford, 2009). Skifter man derimot perspektiv,
og ser pa det ut i fra aspekter ved gjennomfgringen endringsprosesser, kan man argumentere

for at motstand mot endring til en viss grad kan anses som et tegn pa sunnhet.

To av faktorene som har vist seg a veere fremtredende innenfor sunne
omstillingsprosesser er at ledelsen tar hensyn til mangfold pa arbeidsplassen, samt at det
legges til rette for konstruktive konflikter (Saksvik et al., 2007). | lys av dette kan det
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diskuteres hvorvidt arsaken til at mange ansatte rapporterer om mer motstand mot sunne
endringer, skyldes at ansatte har fatt sterre rom til apent & vise sin motstand, for pa denne
maten kunne samarbeide om & finne lgsninger som er til det beste for alle parter. Dette
argumentet stgttes blant annet av Ford og Ford (2009) som understreker viktigheten av at
ledere ikke kun skylder pa motstand som en arsak bak mislykkede organisasjonsendringer. |
stedet legger de vekt pa at motstanden bgar tas med i beregningen, og heller brukes som et
verktgy i arbeidet med endringen. Dette kan ogsa ses i sasmmenheng med beskrivelsen av
endringslederens rolle i forhold til & sgrge for mindre motkrefter og mere endringskrefter hos
partene involvert i endringen (Jacobsen, 2004). Siden andre undersgkelser tyder pa at
motstanden minker gjennom at ansatte far mulighet til & bidra i planleggingen og
gjennomfgringen av endringen (Rafferty & Griffin, 2006), understrekes ogsa viktigheten av at
de far mulighet til & uttrykke eventuell misngye og bekymring, for pa denne maten redusere

mengden motkrefter.

Selv om det ut fra nevnte teorier ser ut til at motstand mot endring til en viss grad kan
veere positivt, kan det likevel virke negativt i andre sammenhenger. | forhold til dette kommer
igjen Meindls (1995) teori om at romance of leadership kan vaere sosialt konstruert, ved at
ansatte lar seg pavirke av andre rundt seg i forhold til sin lederoppfatning. Dersom ansatte
overattribuerer organisatoriske hendelser over pa leder, og i tillegg blir pavirket av andres
misngye, vil ogsa motstand mot endring blant kolleger kunne medfgre darligere
lederoppfatning. Drar man denne teorien til et ytterpunkt kan man dermed tenke seg at
motstand mot endring kan fare til en ond sirkel, hvor motstand mot endring farer til mer

misngye, og mer misngye deretter fagrer til mer motstand.

Det er altsd vanskelig & si om motstand mot endring vil fungere positivt eller negativt i
forhold til sunnheten ved en endringsprosess, men disse og andre resultater understreker
likevel betydningen av a ha et bevisst forhold til motstand ved gjennomfaring av en

endringsprosess.

Metodiske betraktninger

Under tolkning av kvantitative analyser er det alltid viktig a vurdere hvilken betydning
metodiske valg har hatt for resultatene, og hvilke feilkilder som eventuelt kan ha pavirket
utfallet.
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Sparreundersgkelser og feilaktige svar
Denne undersgkelsen ble gjennomfert ved hjelp av data fra spagrreskjema, som er en sveert
vanlig metode & bruke innenfor psykologisk forskning. Likevel farer denne metoden ogsa
med seg potensielle feilkilder som det er ngdvendig a vurdere. For det farste baserer
sparreskjemaundersgkelser seg pa respondentenes egne meninger og tolkninger, og ikke pa
objektive mal (Kantowitz et al., 2005). Derfor blir det vanskelig a vite hvor reliable
resultatene er, i forhold til om respondentene har forstatt sparsmalene riktig, er opplagte nok

til & gjennomfare undersgkelsen og lignende.

Et vanlig problem ved bruk av sparreskjema med spgrsmal om menneskers
holdninger, er at mange gjerne svarer ut fra hva de mener er mest sosialt akseptabelt eller pa
andre mater gir feilaktige svar (Scwarz, 2007). Siden det i denne sammenhengen var snakk
om de ansattes holdninger og oppfatninger kan dette ha veert en medvirkende faktor i forhold
til utfallet av undersgkelsen. Imidlertid viser analyser av resultater fra tidligere undersgkelser
at det ikke ser ut til & vaere forskjell i forhold hvor stor grad ansatte i privat eller offentlig
sektor eventuelt svarer ut fra sosial aksepterbarhet (Rainey & Bozeman, 2000). Det er likevel
hensiktsmessig a ha dette i minnet ved bruk av spgrreskjema i slike sammenhenger, og under

tolkningen av resultatene.

Lite utvalg / frafall mellom malinger
Ved alle kvantitative undersgkelser er det viktig & vurdere hvor mange respondenter det er
hensiktsmessig & bruke, for & kunne sikre et godt og generaliserbart resultat. Det kan ofte
veere lett & tenke at jo flere man har med jo bedre, men dette stemmer ikke alltid med
virkeligheten. Et problem med a benytte for store utvalg kan veere at det blir lettere a oppna
feilaktige signifikant resultater, det vil si en starre sjanse for a gjare type | feil (Field, 2005).
Dette skyldes at nar det blir store grupper med mange respondenter som undersgkes, forventes
det at det vil veere mindre tilfeldige ulikheter mellom gruppene, og dermed blir de forskjellene

som finnes lettere ansett som betydningsfulle.

I denne undersgkelsen har det derimot ikke veert et problem med for mange
respondenter, men heller relativt fa. Searlig var det problemer i forhold til stort frafall av

respondenter mellom malingene. | tillegg hadde mange av respondentene ved tid2 unnlatt a
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besvare deler av sparsmalene. Dermed ble det et betydelig lavere antall besvarelser a basere
analysene pa ved den andre malingen. Dette medfarte problemer i forhold til & kunne gjere
sammenligninger mellom det private og det offentlige utvalget over tid, pa grunn av at det i sa
fall ville blitt et sveert lavt antall respondenter per gruppe. Frafall er pa den andre siden et
relativt vanlig problem ved longitudinelle surveyundersgkelser. Dette kan skyldes flere
arsaker, som for eksempel "tretthet” eller at de ikke lenger herer med i gruppen som blir
undersgkt (Skog, 2004). | forhold til denne undersgkelsen kan det for eksempel ha veert noen
ansatte som skiftet arbeidssted i mellom malingene, og dermed kun ble spurt ved tid1.
Sperreskjemaene var ogsa relativt lange, noe som kan ha fart til at flere valgte a ikke besvare

alle spgrsmalene.

For & lgse problemet med stort frafall, uten & bli ngdt til & utelate aspektet med
endringer over tid, ble det dermed valgt & sla sammen utvalgene til et stort ved tid2, og
dermed se pa endringer over tid for hele utvalget. Dette var i farste omgang en ulempe pa
grunn av at det da ikke ble mulig & se om endringsprosesser i private og offentlige utvalg
utviklet seg ulikt over tid, eller om det var forskjell i forhold til hvordan de ansatte opplevde
endringsprosessene etter hvert som de utviklet seg. Imidlertid ville det blitt mer eller mindre

umulig & fa reliable resultater av en analyse med sa sma utvalg.

Ved den farste malingen var det imidlertid tilstrekkelig antall besvarelser til at
tommelfingerregelen om minimum ti respondenter per prediktor i regresjonsanalysene ble
oppfylt, og til at det ble mulig & gjennomfare reliable sammenligninger av privat og offentlig
utvalg. Likevel var det relativt fa besvarelser, i forhold til & kunne finne generaliserbare
resultat. Eventuelle signifikante resultater observert hos et lite utvalg vil ha mindre sjanse for
a kunne finnes igjen i hele populasjonen. Dette skyldes at sma utvalg vil ha mindre
sannsynlighet for & oppfylle kriteriet om normalfordeling enn starre utvalg (Skog, 2004).
Dermed vil en ekstremskare kunne medfgre starre skjevheter i resultatene enn den samme
skaren ville gjort i et starre utvalg. Dette kan ha ogsa medfart problemer i forhold til & finne
signifikante resultater, pa bakgrunn av at det i mindre utvalg blir vanskeligere & skille mellom
tilfeldig og sann varians (Fearon, 2003). Pa tross av dette ble det funnet flere signifikante
resultater i denne undersgkelsen, men disse resultatene blir likevel vanskelig & generalisere,

pa grunn av lite utvalg.

Ved bruk av longitudinelle design hvor det oppleves problemer med stort frafall

mellom malingene, ber det alltid tas hgyde for hvorvidt det var tilfeldige respondenter som
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valgte a ikke svare ved den andre malingen, eller om det var spesielle arsaker bak dette valget.
For eksempel var det spesielt stort frafall av respondenter i det private utvalget, og mange av
de som deltok ved tid2 hadde utelatt store deler av spgrsmalene. Dette kan tyde pa at noe
hadde skjedd i mellomtiden som farte til at mange ikke gnsket a besvare spgrsmalene videre
(Skog, 2004). Frafall er imidlertid et problem innenfor de fleste slike undersgkelser, og siden
longitudinelle undersgkelser er hyppig brukt innenfor bade samfunnsvitenskapelig og
psykologisk forskning, er det viktig a ha sgrge for gode rutiner i forhold til & bevare

respondenter mellom malinger (Oman, Vesely, Aspy & Fluhr, 2009).

Operasjonalisering av variabler
Denne undersgkelsen ble gjennomfart ved hjelp av ferdig innsamlede data, og ferdiglagde
sparreskjema, noe som fgrte med seg en utfordring i forhold til operasjonalisering av
variablene som det var gnskelig @ male. Dette kan ha medfert feilaktighet i resultatene,
dersom respondentene har forstatt spgrsmalene pa en annen mate enn jeg gjorde da jeg valgte
ut sparsmal til bruk i analysene. For eksempel kan dette ha forekommet under malingen av
endringsopplevelse, hvor det ble spurt om hvor forngyd de ansatte var med endringen pa
arbeidsplassen. I denne formuleringen kan det ligge misforstaelser i forhold til om de ansatte
var forngyde med innholdet i endringen eller prosessen. Slike problemer med

operasjonalisering kan medfere ulike resultat ved ulike undersgkelser.

| forhold til den avhengige variabelen i de statistiske analysene, lederoppfatning, sa
kan dette ogsa ha veert et potensielt problem. Indeksen som ble brukt for & male
lederoppfatningen ble opprinnelig brukt for & male lederstatte, men med bakgrunn i at
tidligere forskning tyder pa at slike mal ikke ngdvendigvis maler reell lederatferd med heller
de ansattes oppfatninger av lederatferd (Felfe & Petersen, 2007), har jeg valgt & bruke denne
indeksen for & undersgke ansattes oppfatning av naermeste leder. Imidlertid kan dette ha
betydning for tolkningen av resultatene, ved at endringer i observert lederoppfatning i
virkeligheten kan omhandle endringer i lederens atferd

Responskategorier og normaldistribusjon
Antall responskategorier har vist seg a vere av viktig betydning for reliabiliteten ved en

undersgkelse, og kan knyttes nart opp til normaldistribusjon av variablene. Pa tross av store
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uenigheter, tyder omfattende forskning pa at det i de fleste situasjoner er mest ideelt med fem
eller syv kategorier, men at dette ogsa ma vurderes ut fra normaldistribusjonen (Bandalos &
Enders, 1996). Spgrsmalene i denne undersgkelsen ble hovedsakelig besvart med fem
kategorier, og reliabiliteten ser derfor ut til & veare styrket ut i fra dette. Resultatene av de
statistiske analysene viste likevel at noen av variablene ikke tilfredsstilte forutsetningen om
normaldistribusjon, gjennom beregninger av skewness og kurtosis. Dette kan ha fort til
problemer med reliabiliteten ved de analysene hvor disse variablene var involvert. Nar
variabler har signifikant skewness tyder det pa en skjevfordeling av skarer, med overvekt pa
hgyre side av normalfordelingskurven ved negative verdier, og venstre side ved positive
verdier. Signifikant verdier av kurtosis tyder pa at normalfordelingen enten er for spiss eller
for flat, det vil si at det er for mange haye eller lave skarer i forhold til gjennomsnittet (Field,
2005). Betydelige skjevheter i normalfordelingen hos utvalget kan fare til problemer i forhold
til beregninger av konfidensintervall, spesielt i sma utvalg. Imidlertid blir dette sjelden et
problem i utvalg med en utvalgsstarrelse pa minimum 100 (Skog, 2004). Det samlede
utvalget ved tid1, som skjevheten ble beregnet ved, bestod av 159 respondenter, og derfor ser
det ikke ut til at dette har fert til betydelige problemer i forhold til beregning av

konfidensintervall.

Ved slike skjevfordelinger av skarer, hvor forutsetningen om normalfordelte variabler
ikke ser ut til & veere tilfredsstilt, finnes det flere valg man kan gjere for a sikre et mer reliabelt
resultat. Blant annet er det en vanlig metode & rekode skarene inn i stgrre eller mindre
kategorier, slik at variablene til slutt vil bli normalfordelt. Ved bruk av indekser er det ogsa
mulig & se naermere pa hvert enkelt item i indeksen, for & se om det er enkelte som kan
utelates for a redusere skjevheten (Bandalos & Enders, 1996). Disse lgsningene vil kunne
veere fordelaktige i forhold til tolkningen av resultatene, og reliabiliteten ved dem. Pa den
andre side kan det vaere en ulempe pa bakgrunn av at viktig informasjon kan falle bort, for
eksempel ved at flere svaralternativer slas sammen, eller ved at items med mange haye eller
lave skarer fjernes. Dersom dette blir gjort kan betydelig informasjon om blant annet skarene i
“halene” av normaldistribusjonskurven forsvinne (Bandalos & Enders, 1996). P4 grunn av
disse ulempene, i tillegg til at utvalget kunne anses som stort nok, ble det altsa dermed valgt a

ikke gjere endringer i variablene fgr analysene.

Noen argumenterer for at skjevhet i normaldistribusjon av variabler ikke ngdvendigvis
trenger a bety at det er problemer med reliabiliteten ved analysene, dersom det underliggende
fenomenet som studeres ogsa er normaldistribuert (Bandalos & Enders, 1996). Dette
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argumentet understreker altsa viktigheten av a foreta en grundig gjennomgang av fenomenet
som skal studeres, for & vurdere hvorvidt skjevhet er et reelt problem eller ikke. I tillegg
argumenterer andre for at skjevhet ikke er et problem (Olsson, 1979). Dette var tilfelle for
variablene i denne undersgkelsen, hvor det kun ble funnet negative verdier av skewness. |
tilfeller hvor det blir funnet bade positive og negative verdier, mente Olsson (1979) at
problemet kunne lgses ved a redusere antall responskategorier.

Kausalitet og tredjevariabler
Selv om det ble gjort flere signifikante funn gjennom analysene, er det imidlertid verdt a
merke seg at statistiske analyser ikke gir et entydig bilde av kausalitet. Det vil si at det ikke er
mulig & vite med sikkerhet hva som er arsak og hva som er virkning, kun ut fra slike resultater
(Skog, 2004). Dermed blir det for eksempel noe usikkert om det er endringssunnhet som farer
til gkt lederoppfatning, eller om arsaksforholdet gar den andre veien, altsa at positiv

lederoppfatning farer til gkt oppfatning av sunnheten ved endringsprosessen.

Et viktig aspekt i forhold til alle kvantitative analyser med naturalistiske metoder
dreier seg om hvorvidt signifikante effekter skyldes direkte variasjoner i den uavhengige
variabelen, eller om det finnes andre ukjente variabler som ligger bak, og som dermed skaper
et feilaktig bilde av det studerte fenomenet (Kantowitzet al., 2005). | denne undersgkelsen blir
dette et sparsmal om hvorvidt endringer i lederoppfatningen virkelig skyldtes opplevelsen av
endringsprosessene, eller om det fantes andre ukjente faktorer som spilte en vesentlig rolle.
For eksempel kan endringen i lederstruktur hos det offentlige utvalget ha fart til at mange
ansatte fikk ny leder, og at lederoppfatningen ble pavirket pa grunn av det. Dette kan ogsa ha
spilt en rolle i forhold til hvem de ansatte tolket som sin nermeste leder, noe flere av

respondentene ogsa ga uttrykk for gjennom et kommentarfelt til sist i sparreskjemaene.

En slik tredjevariabel, som ikke har direkte sammenheng med endringsprosessen, kan
veere de ansattes relasjon med narmeste leder. Dersom man legger LMX-teori til grunn, kan
man forvente at ansatte i lederens inngruppe sannsynligvis vil ha en mer positiv oppfatning av
lederen, i forhold til ansatte i lederens utgruppe (Sin et al., 2009), uavhengig av deres
oppfatning av endringen. Medlemmer av inngruppen kan ogsa potensielt ha fatt mer
informasjon om endringen, og hatt starre mulighet til delaktighet i planleggingen, og dermed
ha fatt en gkt forstaelse og mer positiv oppfatning av endringen. Dette kan dermed ha fungert
som en slags moderator for resultatene av analysene, siden det ikke ble kontrollert for de
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ansattes relasjon med leder. Imidlertid kan det, pa bakgrunn av Glasg & Einarsens
undersgkelse (2006) hvor det ble funnet tre former for negative relasjoner med leder og kun
én positiv, forventes det a veere en starre andel av respondentene som opprinnelig opplevde en
relativt darlig relasjon med sin leder. Dette er imidlertid en faktor det kan vare nyttig a ta

hayde for i eventuelle senere undersgkelser.

En annen potensiell tredjevariabel i denne undersgkelsen, som for gvrig er et generelt
problem ved longitudinelle undersgkelser, kan vaere at respondentene pavirkes av selve
malingene (Skog, 2004). | denne sammenhengen kan det blant annet ha gjort seg gjeldende
ved at respondentene ble stilt spgrsmal om lederoppfatning under den ferste malingen, og var
dermed muligens mer oppmerksomme pa sin leders atferd og egenskaper gjennom
endringsprosessen. Dette kan igjen ha fart til at det ble svart annerledes pa den andre
malingen enn det ville blitt dersom respondentene ikke hadde gjennomfart
sparreundersgkelsen pa et tidligere tidspunkt. Slike problemer er det imidlertid vanskelig a
lzse, men det er hensiktsmessig a vaere klar over hvilke fglger det kan fa for eventuelle funn i

en longitudinell undersgkelse.

For & forsgke a kontrollere for visse mulige tredjevariabler, ble de demografiske
variablene kjgnn og alder inkludert i regresjonsanalysene. Skal man imidlertid kunne veere sa
godt som sikret mot dette problemet, i tillegg til det nevnte problemet ved longitudinelt
design, ma man heller gjennomfare en slik undersgkelse ved hjelp av en eksperimentell
metode (Kantowitz et al., 2005). Pa den andre siden vil en slik undersgkelse kunne medfare
mer kunstige resultater, da organisasjonsendringer alltid skjer i en situasjonell kontekst, og

som svar pa forandringer i miljget rundt organisasjonen (Arnold, 2005).

Generaliserbarhet
Spersmalet om generaliserbarhet dreier seg om hvorvidt resultatene fra en undersgkelse med
et spesifikt utvalg kan brukes for  si noe om andre utvalg eller hele populasjonen (Field,
2005). Populasjonen som det gnskes a finne ut noe om blir i denne sammenhengen for det
farste alle norske arbeidsplasser, deretter alle offentlige og private virksomheter. | denne
undersgkelsen blir det dermed en diskusjon om resultatene er gjeldende kun for de to
utvalgene hvor datamaterialet er hentet fra, eller om de kan brukes for a si noe generelt om
endringsprosessers pavirkning pa lederoppfatning, eller forskjeller mellom alle private og

offentlige virksomheter som gjennomgar endringsprosesser.
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Selv om det ble brukt et relativt lite utvalg, oppfylte det som tidligere nevnt likevel
kriteriet i forhold til minimumsantall respondenter per prediktor, og derfor anses ikke
utvalgsstarrelsen a vere et betydelig problem ved analysene. Det har ogsa fra tidligere vert
vanlig & bruke relativt sma utvalg ved undersgkelser av forskjeller mellom offentlig og privat
sektor, uten at det har fart til betydelige problemer med resultatene (Rainey & Bozeman,
2000). Likevel er det viktig & ha dette i bakhodet under tolkningen av resultatene. Resultatet
kunne blitt annerledes dersom det hadde blitt brukt et stgrre utvalg, pa grunn av at
distribusjonen av skarer sannsynligvis ville lignet mer pa distribusjonen hos hele
populasjonen (Field, 2005). Det starste diskusjonsmomentet i forhold til generaliserbarheten
ved denne undersgkelsen gjelder imidlertid sammenligningen av offentlig og privat sektor. Pa
bakgrunn av at det kun ble brukt data fra undersgkelser av én virksomhet innenfor hver
sektor, kan det vaere vanskelig a vite om disse virksomhetene var typiske for sin sektor, eller
om de skilte seg ut pa en eller annen mate. Derfor vil det veere vanskelig a generalisere disse
resultatene til hele den offentlige og private sektor i Norge. Resultatene gir likevel en
antydning av hvilke forskjeller og likheter man kan finne mellom sektorene, men det vil veere
for usikkert & generalisere til alle offentlige og private virksomheter ut fra en undersgkelse
kun basert pa ett utvalg fra hver sektor. Imidlertid vil det kunne vaere mulig a generalisere
resultatene til bransje i stedet for sektor, det vil da si fiskeribransjen og utdanningsbransjen,
selv om det ogsa ma gjeres med en viss varsomhet, pa grunn av lite utvalg. For & kunne gi
mer sikre svar i forhold hvorvidt disse forskjellene er gjeldende for hele populasjonen, vil det
derfor veere hensiktsmessig a gjere flere tilsvarende undersgkelser av starre utvalg og flere
virksomheter, for a se om resultatene av denne undersgkelsen lar seg replisere (Rainey &
Bozeman, 2000). Det kan ogsa vare nyttig a gjere undersgkelser med ulike metoder, for
eksempel med et eksperimentelt design, for & se om resultatene vil vere vesentlig forskjellige

fra disse.

Implikasjoner

| falge resultatene av denne undersgkelsen ser det ut til & vaere forskjeller mellom privat og
offentlig sektor, bade i forhold til egenskaper ved endringsprosessene og hvordan endringer
oppfattes av de ansatte. | tillegg tyder resultatene pa at bade egenskaper ved endringene, samt
de ansattes egne oppfatninger, har betydning for de ansattes lederoppfatning. Dermed kan
resultatene gi implikasjoner i forhold til hvordan endringer bgr handteres i de ulike sektorene.
Pa bakgrunn av at det ble funnet signifikante effekter av endringssunnhet, motstand mot

70



endring og endringsopplevelse, samt at de to utvalgene sa ut til & skille seg fra hverandre i
forhold til alle disse faktorene, blir det dermed naturlig a tenke at det ma tas ulike hensyn
under endringsprosesser. Imidlertid viste resultatene at utdanningsniva virket til a ha vesentlig
betydning for i hvilken grad lederoppfatningen blir pavirket av endringsprosesser. Dermed
blir det naturlig a tenke at det blir viktigere & vurdere dette i virksomheter hvor det er fa hgyt
utdannede ansatte, noe som i fglge disse resultatene ser ut til & veere i private virksomheter.
Dette er imidlertid resultater som baserer seg pa kvantitative data fra relativt sma utvalg, og
for & kunne finne mer sikre svar vil det vaere hensiktsmessig a undersgke dette nzrmere
gjennom bruk av kvalitativ metode, for & oppna en dypere forstaelse av forskjellene mellom
privat og offentlig sektor i forhold til hvordan ansatte opplever endringsprosesser.

Som nevnt tidligere kom det fram overraskende funn som tyder pa en positiv
sammenheng mellom motstand mot endring og endringssunnhet. For ledere far resultater som
disse derfor en viktig betydning i forhold til hvordan de pa best mulig mate bgr handtere en
endringssituasjon, serlig i forbindelse med hvordan de reagerer nar det oppstar ulike former
for motstand blant de ansatte. Det er imidlertid vanskelig & bedemme hva som ligger bak
denne sammenhengen, og hva som kan gjares for & utnytte dette best mulig i en
endringssituasjon. For a fa mer klarhet i dette er det ngdvendig med grundigere undersgkelser
av motstanden som oppstar i en endringsprosess, hvordan motstanden oppstar, arsaken bak
motstanden, og hvilke eventuelle positive falger motstand mot endring kan resultere i. Pa
denne maten kan det bli mulig & identifisere faktorer ved endringsmotstanden som fungerer
positivt for endringssunnheten, og pa bakgrunn av slike funn kunne komme frem til gode

retningslinjer for handtering av motstand mot endring.

Ogsa for lederen personlig vil slike resultater kunne ha en viktig betydning, i lys av
tidligere empiri som tyder pa at ansattes holdninger og atferd pavirker lederne pa ulike mater
(Felfe & Petersen, 2007). Dermed vil endringsprosesser kunne ha en indirekte pavirkning pa
lederne, ved at ansattes lederoppfatning potensielt endres gjennom prosessen, og
lederoppfatningen deretter pavirker ledernes atferd. Trekker man en parallell mellom
endringsprosesser og leders rykte, blir det altsa vel sa viktig for ledere & arbeide for en sunn
og positiv endringsprosess, som a eventuelt bruke tid pa direkte bygging av eget omdgmme.

En annen viktig implikasjon av resultatene funnet gjennom denne undersgkelsen, hvor
det kommer frem at ulike egenskaper ved endringsprosesser ser ut til & ha betydning for

ansattes oppfatning av leder, omhandler reliabiliteten ved malinger av lederegenskaper. Nar
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det i tidligere forskning har vert sparsmal om lederegenskaper, ledereffektivitet og lignende,
har det i stor grad blitt malt ved hjelp av de underordnedes evalueringer (Felfe & Petersen,
2007). Siden lederoppfatninger altsa ser ut til & kunne pavirkes av sterke situasjoner pa
arbeidsplassen, kan man sette spgrsmalstegn ved om ansattes evalueringer av egen leder vil
veere reliable i alle situasjoner. Dette betyr at man bar veere mer kritiske til undersgkelser av
lederegenskaper basert kun pa de underordnedes evalueringer, og veere klar over at disse
evalueringene kan vere feilaktige dersom det har vaert hendelser pa arbeidsplassen som kan

ha pavirket den ansattes oppfatning.

| forhold til dagens arbeidsliv gir resultatene implikasjoner i forhold til viktigheten av
a gjennomfare endringsprosesser pa en god mate. Sunnheten ved en endringsprosess har vist
seg tidligere a ha innvirkning pa blant annet utfallet av endringen, ansattes trivsel og lignende
(Saksvik, Nytrg & Tvedt, 2008). Funnene gjort i denne undersgkelsen gir i tillegg en
pekepinn pa at endringssunnheten kan ha betydning ogsa for mellomlederne og deres renomé
i etterkant av endringen. Viktigst likevel er det kanskije at resultatene tyder pa at
endringsprosesser kan ha en betydelig pavirkning pa relasjonene mellom de ansatte og deres
nermeste ledere, noe som kan ha stor betydning bade for den ansatte selv, lederen og

organisasjonen som helhet.

Konklusjon

Hyppigheten av organisasjonsendringer har gkt betydelig de siste tiarene, til tross for
statistikk som viser at en betydelig andel av endringene mislykkes eller far negative
konsekvenser (Taylor-Bianco & Schermerhorn, 2006). Dette har fart med seg et gkt behov for
a undersgke hvilke faktorer som er av betydning for en vellykket endring, bade for de ansatte
og for organisasjonen som helhet. Gjennom prosjektet ”Sunne omstillingsprosesser” har det
blitt pekt pa ulike faktorer som ser ut til & vaere av betydning, og serlig har mellomledere blitt
dratt fram som viktige (Saksvik & Tvedt, 2009). For mellomlederne selv kan dette bli spesielt
vanskelig, siden det er de som pa den ene siden ofte ikke har ansvaret for innholdet i
endringen, men som likevel er den som har daglig kontakt med de ansatte og ma hjelpe dem
gjennom endringsprosessen. Jeg @nsket gjennom denne undersgkelsen a se nermere pa
hvordan endringsprosesser oppfattes ulikt i forskjellige sektorer, og hvordan disse
oppfatningene hadde pavirkning pa de ansattes oppfatning av sin neermeste leder. Resultatene

viste forskjeller bade i forhold til de ansattes egne oppfatninger, og egenskaper ved selve

72



endringsprosessene i den private og den offentlige virksomheten som ble undersgkt. Siden det
ogsa ble funnet resultater som tyder pa vesentlige effekter av bade motstand mot endring,
endringssunnhet og opplevelse av endring i forhold til lederoppfatningen, viser dette tydelig
viktigheten ved & vurdere egenskaper bade ved de ansatte, type organisasjon og lignende i
forkant av en endringsprosess. I tillegg kommer det fram betydningen av & inkludere de
ansatte i planleggingen, og ta hgyde for uenigheter og motstand, for & hindre konflikter som

kan skade relasjoner mellom de ansatte og deres naermeste leder.
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