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Forord

Denne masteroppgaven er en avslutning pé et firedrig Executive Master of Business
Administration ved Universitetet i Agder og utgjer 30 studiepoeng. I fire ar har jeg fatt verdifull
og interessant innsikt et stort spekter av relevante fagfelt innen ledelse og organisasjonsutvikling.
Det har vert en utfordrende og givende periode, som jeg har satt veldig pris pa. Studiet har loftet
min helhetsforstaelse rundt ledelsesfaget og gitt meg et godt grunnlag for min videre karriere. Na

gleder jeg meg til 4 ta med meg mine nye erfaringer ut i arbeidshverdagen.

Det er mange som har hjulpet og stettet meg i arbeidet med denne oppgaven.

Forst og fremst sender jeg en takk til Mari og mine barn Amalie og Selmer, som har gitt meg rom
til & studere ved siden av arbeidet og alle hverdagens smé oppgaver de siste fire drene. Takk for

stotte, oppmuntring og forstéelse!

Jeg vil ogsé takke min arbeidsgiver, Bouvet, spesielt Helene Tennesen og Trude Hole.

Helene, for at hun har gitt meg rammene og stetten til & gjennomfere et masterstudium parallelt
med mitt arbeid 1 Bouvet. Dette har gitt meg verdifull erfaring og kunnskap jeg tar med meg
tilbake 1 arbeidet mitt.

Trude, som var velvilligheten selv og stettet meg med tid og tilganger da jeg onsket & bruke
Bouvetloftet som case i denne oppgaven. Takk ogsa til alle informanter som mette meg

utelukkende med positivitet og satte av tid til meg i en ellers travel hverdag!

Til sist vil jeg takke min veileder, Torbjern Hekneby, for gode diskusjoner og tydelige,
konstruktive tilbakemeldinger gjennom hele prosessen. Dine innspill og klargjeringer har vert
med pé & lefte oppgavens kvalitet og min helhetsforstaelse knyttet til den akademiske, metodiske

tilnerming oppgaveskriving av denne type.



Sammendrag

I dagens samfunn stér virksomheter overfor stadig flere komplekse utfordringer, og et stadig
storre behov for & handtere kontinuerlig endring og utvikling. Teknologisk utvikling, en
klimakrise som krever gjennomgripende og systemiske endringer og et stadig mer globalisert
samfunn gjeor at virksomheter stadig ma tilpasse og utvikle seg for & mete konkurransen i

markedet.

I denne masteroppgaven underseker jeg Bouvetloftet, et strategisk utviklingsprosjekt i
konsulentselskapet Bouvet, med mél om a klargjere organisasjonen for fremtidens behov innen
tjenesteutvikling og kompetansebygging. Mitt mél har veart & finne svaret pa hvordan endring

héndteres i en kunnskapsbedrift med desentralisert organisering.

I min studie har jeg hentet min teoretiske forankring fra fagretningene planlagt og generativ
endring 1 organisasjonsutviklingfaget. Gjennom 4 ta utgangspunkt i de to endringsmodellene The
General Model of Planned Change og The Generativ Change Model, to modeller med forskjellige
tilneerming til bade formélet med og gjennomferingen av en organisasjonsutviklingsprosess, har

jeg sokt & finne sammenhenger mellom den praktiske verden og teorien i litteraturen.

Jeg sokt & besvare min problemstilling gjennom kvalitative intervjuer med ledere, fasilitatorer og
deltakere fra tre ulike initiativ Bouvetloftet, samt ledelsen i Bouvetloftet og representanter fra

ledergruppen i Bouvet.

Gjennom mine analyser konkluderer jeg med at Bouvetloftet ikke ble gjennomfort etter en felles,
styrt gjennomferingsmetodikk. Det er brukt ulike metoder bade pa tvers av initiativene og
underveis i de forskjellige fasene av endringsprosessen. Jeg har ogsa funnet at ved flere omrader
hvor det ikke er benytte metoder som anbefales av begge endringsmodellene jeg har tatt

utgangspunkt i

Denne manglende gjennomferingsmetodikken mener jeg delvis kan sees i sammenheng med den
desentraliserte organiseringen i Bouvet, men ogsd som felge av ulike faglig bakgrunn blant
fasilitator og deltakere i de ulike initiativene. Bouvets oppbygging som en kunnskapsbedrift med

flere ulike fagomrader virker altsa ogsa a ha hatt innvirkning pa gjennomferingen av Bouvetloftet.
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Innledning

«Det har aldri gatt sa fort som det gjor nd — men det kommer aldri til & ga sa sakte igjen» er et

utrykk som ofte nevnes 1 forbindelse med dagens teknologiske utvikling (Hammernes, 2023).

Virksomheter ma stadig handtere nye, komplekse utfordringer i en verden hvor teknologien
utvikler seg ekstremt hurtig (UNCTAD, 2020), og et mer fleksibelt arbeidsliv reduserer

avstand og dpner opp markeder for nye konkurrenter (Jordheim, 2022).

Hvor godt er virksomheter i dag rustet for & hdndtere endringer? Har man nok fokus pa

prosessen rundt selve endringen som skal gjennomferes?

Forskningsbedriften Prosci gjennomferer annethvert ar en undersekelse med over 1700
respondenter hvor man blant annet underseker sammenhengen mellom prioritering av
endringsledelse og suksessraten til endringsprosjektene. De avdekker en klar ssmmenheng

mellom en strukturert endringsprosess og opplevelsen av en vellykket endring.

«Research on thousands of initiatives shows a direct correlation between how well the
people side of change is managed (change management) and how successful the effort
1s. Projects with improved change management had increased likelihood of meeting

objectives, finishing on time, and finishing on budget. » (Prosci, 2020 s.5)

Det finnes flere forskjellige tilneerminger for hvordan man kan gjennomfore
endringsprosesser. Den tradisjonelle tilneermingen med en planlagt, strukturert prosess for
gjennomfering av endring har stétt sterkt fra 1960-tallet, men har utover artusenskiftet mott
kritikk og blitt utfordret av en dpnere og smidigere tilnaerming til endringsarbeid.
Forkjemperne for den nye tilneermingen mener de tilbyr en bedre mate & mote de komplekse
utfordringene virksomheter meoter i det moderne samfunn. De fremhever at den planlagte
endringsprosessen gir ikke enskede resultater lengre. “The unpleasant truth, however, is that
planned changes in organizations often fail, or at least fail to deliver what was intended. The
handful of studies on success rates consistently find about 3 out of 4 fail.” (Bushe, 2020 s. 9)
Kritikerne av den planlagte endringsmodellen argumenterer for at man 1 dag ma se pa

endringsarbeidet i et storre, virksomhetsovergripende perspektiv. Det mé fokuseres mer pa



hvordan man bygger en organisasjon som er rustet for kontinuerlig endring (Cummings,
Worley & Donovan, 2020). Kjell Rusti, administrerende direktor 1 konsulentselskapet Sopra
Steria, slar fast at «Morgendagens vinnere er tillitsbaserte kompetansekulturer som
kontinuerlig lerer og utvikler seg i nert samarbeid med omgivelsene sine» (Sopra Steria,

2021).

Casebeskrivelse: Bouvetloftet

Gjennom min mastergradutdanning har jeg blitt stadig mer oppmerksom og nysgjerrig pa
problematikken knyttet til & lykkes med innovasjon og endring, og jeg identifiserte dette som
temaet jeg onsket & underseke 1 min mastergradsoppgave. Parallelt med mitt studielop
etablerte min arbeidsgiver Bouvet en strategisk satsning for & forberede organisasjonen pa
utfordringene og endringene man sa markedet, knyttet til radgivning innen digitalisering og

forretningsutvikling. Denne satsningen fikk navnet Bouvetloftet.

Bouvet er et skandinavisk konsulentselskap med om lag 2000 ansatte, som leverer tjenester
innen IT og digital kommunikasjon. Virksomheten er organisert 1 en regional modell med 17
kontorer fordelt pa seks regioner og med tilstedeverelse i alle de sterste byene 1 Norge, samt

fire byer 1 Sverige (Bouvet, 2023).

Regioner Ansatte

Bergen 168
Rogaland 742
Ser 112 )
Nord 201
Dst 674
Sverige 75

Konsernstab 36
Sesam 33

(o Bouvet Nord

P -~ 5 Sesam
Bouvet Bergen 0

Bouvet Rogaland g o)

Bouvet Ser

Figur I - Bouvets regionalinndeling (Bouvet, 2023, 5.5)



Bouvet har ambisjoner om a vare en markant samfunnsakter og kommuniserer dette gjennom

sin visjon «Vi gér foran og bygge fremtidens samfunn» (Bouvet, 2023, s.9)

12019 sto Bouvet stadig som et av Norges storste konsulentselskap innen IT og
kommunikasjon, og var en sentral akter i digitaliseringen av samfunnet. Selskapet var det
mest lennsomme [T-selskapet pa Oslo Bars siste 10 ar (Charlsesen, 2019), men samtidig
opplevde selskapets ledergruppe det stadig vanskeligere & vaere i forkant av utviklingen for &
kunne beholde sitt komparative konkurransefortrinn 1 et marked med stadig flere og sterkere
konkurrenter. Hvordan skulle Bouvet holde folge i en «verden som begynte a ga fortere og

fortere» (S. Sommerfelt, personlig kommunikasjon 22.02.2023).

Utnyttelse av den geografiske og faglige bredden 1 organisasjonen var blitt identifisert som
viktige faktorer for & oppné visjonen, og i den forbindelse ble Bouvetloftet etablert i 2020.

Malet med Bouvetloftet var:

«d dra nytte av bredden i Bouvet, bade geografisk og faglig, for a lofte og utvikle oss
der fellesskapet kan styrke var langsiktige konkurransekraft. Pd denne maten skal
dette initiativet fungere som en inkubator for omrader som trenger et loft pd tvers av

Bouvet.» (Bouvet, 2020)

Det var identifisert et behov for bedre utnyttelse av den kompetansen som fantes 1 Bouvet og
de tjenestene som ble levert ut i markedet fra de forskjellige regionene. Det forelé et enske om
a fange opp, foredle og innfere felles begreper og likere tjenester pa tvers av regionene.

Et eget team kalt «Forretningsdesign» ble opprettet med mandat til & tenke litt lengre frem enn
regionenes tradisjonelle forretningsutvikling og preve & fange opp, videreutvikle og samkjere

innovasjonene som foregikk ute i regionene. (T. Hole, personlig kommunikasjon, 23.04.2020)

Etter den initielle fasen, hvor Forretningsdesigninitiativet analyserte og jobbet frem ulike
endringstiltak for & oppné et fremtidsmél om «Ett Bouvet» ble Bouvetloftet organisert i flere
initiativ, eller ulike Loft slik det ogsa ble omtalt som, jobbet parallelt med ulike tiltak og
rapporterte til egne initiativeiere og videre til en felles styringsgruppe. Det ble etablert nye
initiativ etter hvert som det ble avdekket nye behov og satsningsomrader i virksomheten og
disse baserte seg pa trender i markedet, interne styrker som kunne videreforedles eller

eksplisitte kundebehov (T. Hole, personlig kommunikasjon 23.04.2020)



Eksempler pa slike satsninger som ble etablert fra 2020 og utover i dataplattform, skydrift,
AR/VR, samhandling, tjenestedesign og radgivning.

Oppgavens tema og valg av Bouvetloftet som casestudie

Bouvet er blant Norges storste konsulentselskaper og deres hovedkonkurrenter er
internasjonale akterer som Tieto Evry, Sopra Steria, PwC, Deloitte, EY mv. Bouvet opererer
1 samme marked som disse, de leverer i stor grad samme tjenester og er 1 lik grad péavirket av
markedstrendene og makrotrendene 1 samfunnet. Der Bouvet skiller seg fra konkurrentene er
hvordan de har valgt & organisere seg. Bouvet er organisert etter en regional modell med stor
grad av autonomi 1 de forskjellige regionene. Hver region har sin forretningsplan og velger

selv hvordan denne bygges opp for & best mulig kunne operere 1 sitt lokale marked.

Simen Sommerfelt (personlig kommunikasjon 22.02.2023), teknologidirekter 1 Bouvet,

formulerte det som folger:

«Bouvet er en veldig regional organisasjon hvor den som er regionleder pa en méate
slags administrerende direkteor. Det er veldig forskjell fra for eksempel Sopra Steria,
hvor du har en toppledelse som styrer forskjellige forretningsomrader og s& har du
flere kontorer under dem. Mens i Bouvet sa er det flere kontorer som har hver sine

toppledelser som kjerer forretningsomrader om du vil.»

En utfordring med endring 1 denne type virksomhet er at problemene og endringsbehovene
ofte kan vere for komplekse og varierte til at man klarer & enes om én lgsning pa tvers av
regionene (Marshak & Bushe, 2018). Videre krever den klassiske tilneermingen med en
planlagt endringsprosess kompetanse og ressurser knyttet til organisasjonsutvikling og

endringsledelse pé tvers av alle regionene. (Cummings et al., 2020).

Min hypotese er at det er vanskelig a lykkes med en planlagt endringsprosess som berarer
hele virksomheten, nadr man har valgt & organisere seg i en desentralisert virksomhetsmodell
hvor hver enkelt region i stor grad har selvraderett knyttet til egen forretningsplan og egne

ressurser.
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Hvordan gjer man det da, nér virksomheten ser behovet for & samkjere seg og gjennomfore et
felles laft 1 form av Bouvetloftet? Valgte Bouvet en mer smidig tilnaerming, slik man har gode
erfaringer med & arbeide med utvikling innen IT-utvikling som er Bouvets mest sentrale

tjenesteomrade? Eller valgte man en annen tilnerming?

I denne oppgaven har jeg derfor valgt ut felgende forskningsspersmal:

«Hvordan gjennomferes vellykkede endringsprosesser i desentralisert kunnskapsbedrift?»

I mine studier tar jeg utgangspunkt 1 etablerte endringsmodeller innen fagfeltet
organisasjonsutvikling, dette vil beskrives n@rmere 1 teorikapittelet 1 oppgaven. Modellene
jeg har valgt & legge mest vekt pad er Cummings & Worley (heretter omtalt som C&W)
klassiske, planlagte endringsmodell, med rotter tilbake til Kurt Lewins arbeid (Cummings et
al., 2020). Som alternativ bruker jeg Marshak & Bushes (2018) mer smidige modell knyttet
til generativ endring som en motpol for & skape ulike holdepunkter i litteraturen jeg kan

sammenligne Bouvetloftet med.
For & besvare mitt forskningsspersmél underseker jeg hvorvidt Bouvet brukte elementer fra

disse teoriene 1 sin helhet, bare delvis eller om man hentet inspirasjon fra flere teorier 1 en

sakalt «blandet» tilneerming (Marshak & Bushe, 2018).
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Teoretisk rammeverk

Denne oppgaven tar for seg fagfeltet organisasjonsutvikling (heretter forkortet til OU), med et
spesielt fokus pa handtering og ledelse av endringsprosesser. Jeg vil undersgke hvordan
gjennomfoeringen av det strategiske endringsinitaitivet Bouvetlgftet passer inn i noen av de
etablerte teoriene for gjennomfering av endring innen OU-faget. Denne delen av oppgaven vil
ta for seg det teoretiske rammeverket som legges til grunn for & underseke det ovenfor

framsatte forskningsspersmalet

Organisasjonsutvikling som fagomrade

Organisasjoner er komplekse systemer som stadig utvikler seg for & mete utfordringene i en
skiftende verden. OU har, over de siste 70 ar, blitt et viktig fagomradde som blant annet tar for
seg planlagt endring av organisasjoner for & gke deres effektivitet og tilpasse seg endringer i
omgivelsene. OU involverer bade tekniske og sosiale aspekter av organisasjoner, og har som
mal & forbedre organisasjoners evne til & tilpasse seg og laere av endringer (Cummings et al.,

2020).

OU er et fagfelt innenfor organisasjonspsykologi og har som mal a forbedre effektiviteten og
kompetansen i organisasjoner ved a gjennomfere og handtere endringer (Sagberg, 2022).
Fagfeltet har utviklet seg over tid og har i den naveerende form retter tilbake til 1940-tallet da
Kurt Lewin, en tysk-amerikansk psykolog, introduserte begrepet «action research» for &
beskrive en kobling mellom forskningsbasert og praktisk tilnerming til endringsarbeid i
organisasjoner. Lewin arbeid pa feltet la grunnlaget for mange av de teoretiske tilneermingene
og modellene som brukes i dag, hvor man arbeider med planlagt endring (Cummings et al.,
2020). Gervase R. Bushe og Robert J. Marshak (2009) ga disse tradisjonelle retningene innen
OU navnet diagnostisk OU da de lanserte sin alternative dialogiske form for OU 1 2009.

Det finnes ulike syn og perspektiver pd hva som er mest sentralt innen OU-faget. Eksempelvis
har man Kenward som har et ytre fokus pé at virksomheter ma tilpasse seg endrede
forutsetninger 1 neringslivet (business climate), mens Coughlan & Brydon-Miller fokuserer
pa den indre fornyelsen av organisasjonens prosesser for & kunne lgse fremtidens problemer.

Burke legger vekt pé organisasjonens kultur gjennom a benytte adferdsvitenskap. Warner
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Bruke fokuserer pa hvordan virksomheten kan forbedre sin evne til & lose problemer og
handtere endringer gjennom bruk av ekspertise i form av endringsagenter og OU-konsulenter.
Richard Beckhard, Warner Burke og Michael Beer lafter frem prosessen knyttet til hvordan
mal gjennomferes pa en planlagt og strukturert mate for & sikre organisasjonsutviklingen

(Cummings et al., 2020).

C&Ws definisjonen pa OU er en sammenfatning av de overnevnte perspektivene.

“Organization development is a system-wide application and transfer of behavorial
science knowledge to the planned development, improvement, and reinforcement of
the strategies, stuctures, and processes that lead to organization effectiveness

(Cummings et al., 2020, s.2)”

I denne oppgaven vil jeg fokusere det definisjonen omtaler som «planned development and

improvement» og undersgke hvordan endring gjennomferes og innferes i en organisasjon.

Retninger innen organisasjonsutviklingsfaget

Diagnostisk OU

I boken "Organizational Development and Change" presenterer Cummings et. al. (2020) en
oversikt over noen av de viktigste teoretiske perspektivene og endringsmodellene innen OU.
Utgangspunktet er Lewins nevnte «Planned change modell», som fortsatt relevant og brukt 1
dag, der modellen bestar av tre faser: opptining, endring og frys. Dette inneberer at
organisasjonen ma «tines opp» for endringer kan iverksettes, at endringer ma skje gradvis og

at nye endringer ma stabiliseres for neste endring kan gjennomfores.

En annen sentral endringsmodell er «action research»-modellen, som innebarer at forskning
og datainnsamling brukes for & skape riktig endring og forbedring i organisasjoner
(Cummings et al., 2020). Action research kan utferes av interne eller eksterne eksperter, og

involverer ofte tettere samarbeid mellom forskere og organisasjonsmedlemmer.
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«The positive model» er den siste endringsmodellen C&W trekker frem som serlig relevant 1
utviklingen av sin planlagte endringsmodell. Denne modellen skiller seg fra de to andre ved at
den legger vekt pa det som fungerer i en virksomhet for & dyrke dette videre, i motsetning til
andre modeller som har fokusert pa & finne problemene som ma adresseres og lgses i en

virksomhet. (Cummings et al., 2020)

Andre viktige tilneerminger innenfor organisasjonsutvikling inkluderer systemteori, som ser
pa organisasjoner som komplekse systemer av ulike deler som pavirker hverandre, og
humanistisk tilnerming, som fremhever pa individets behov og vekst i organisasjoner

(Cummings et al., 2020).

Med utgangspunkt i disse modellene har C&W etablert sin egen, overordnede modell for
gjennomforing av endring, kalt The General modell of planned change (heretter omtalt som

GMPC) (Cummings et al., 2020).

Dialogisk OU

Som nevnt tidligere har det 1 nyere tid vokst frem en ny retning innen OU-faget som Bushe og
Marshak (2009) ga navnet dialogisk OU. Denne retningen var ment som en respons pa den
diagnostiske skolens fokus pé at endring ma vere strukturert og planlagt. Skolen har sitt
utgangspunkt 1 Cooperrider og Srivastas (1987) kritikk av den planlagte endringsprosessens
manglende evne til & skape nye ideer. Det er spesielt action-research-prosessen de mente ble
for rigid og var for problemorientert.

I dialogisk OU har man et mer smidig fokus pa hvordan endringsprosesser gjennomfoeres og
fokuserer pa at man ikke har en objektiv sannhet pa hvordan en organisasjon fungerer og
hvordan den ber endres. Kritikerne av den diagnostiske skolen mener den baserer seg for mye
pa en objektiv, singuler virkelighet hvor man kan finne én sannhet om hva som er
problemene i en organisasjon og gjere endringstiltak basert pa dette. Den dialogiske skolen
legger vekt pa at en organisasjon er mangfoldig, at man skaper sin egen virkelighet og at
sannheten er situasjonsavhengig. Endringsprosessen handler om dialog hvor det er viktig a
legge til rette for en selvorganisert endringsprosess hvor medarbeiderne involveres og far

bidra i problemdefinisjonen. (Cummings et al., 2020).
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Innen den dialogiske retningen av OU er Robert Marshak og Gervase Bushe sentrale figurer,
og de har utformet sin egen dialogiske modell for endring som de har kalt The Generative

change modell (heretter omtalt som GCM) (Bushe, 2021).

Endringsmodellene General model of planned change og Generative change

model

I min undersgkelse av Bouvetloftet har jeg tatt utgangspunkt i GMPC og GCM for & seke &
knytte metodikken brukt i Bouvetlgftet mot etablerte endringsmodeller. Derfra ensker jeg &
trekke slutninger om hvorvidt hvilke endringsretninger som passer best 1 en virksomhet med

desentralisert organisering, slik Bouvet har.

Under vil jeg gi en nermere presentasjon av de to modellene, for jeg avslutningsvis gjere en
sammenligning av modellene. Dette for & belyse forskjellene i modellene som videre danner
grunnlag for min analyse av oppgavens forskningsspersmal.

Modellene deles opp 1 ulike gjennomferingsfaser:

Tabell 1 - Sammenstilling av prosesstegene i GMPC og GCM

Faser General model of planned change Generative change model
Entry & contracting Identify the adaptive challenge
For .
) ) Reframe into a Purpose statement
Diagnosing .
(generative image)
Engagement of stakeholders in
generative conversations
Under Planning and implementing change

Stimulate self-organized innovation

(probes)

Learning from success and failure

Evaluation and institusionalizing
Etter
change
Scale up of promising innovations
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General model of planned change

GMPC baserer seg altsa pa de tre endringsmodellene “Lewins Planned change model”,
“Action research model” og “The positive model” og sammenstiller disse 1 fire
hovedaktiviteter 1 en endringsprosess. Aktivitetene utferes 1 en sekvensiell orden hvor man (1)
etablerer forstaelse, rammer og mandat for endringen som skal gjores, (2) gjennomforer
videre undersegkelser og diagnostiserer virksomheten for & avdekke arsaker til organisasjonens
problemer og konsekvenser av disse, (3) gjennomforer en strukturert innferingsprosess.
Prosessen evalueres deretter og det videre arbeidet bestar av forsterkning og internalisering av

endringene 1 organisasjonen (Cummings et al., 2020)

General Model of Planned Change

Entering Planning and Evaluating and
and Diagnosing Implementing Insitutionlaizing
Contracting Change | Change

| o

Figur 2 - A general model of planned change (Cummings et al., 2020, s.28)

Cummings & Worley fremhever at endringsprosessen normalt sett ikke er en lineer prosess.
Man ma ofte returnere til tidligere steg i modellen for & justere for a lykkes med en

endringsprosess. (Cummings et al., 2020, s.27)

Entry and Contracting

Forste fase handler om & sette rammene for den fremtidige OU-prosessen og tydeliggjore
problemet som skal lgses. Ved inngangen til en OU-prosess kan maélet, ifolge C&W vere
ganske diffust og basere seg pa generelle folelser av at organisasjonen ma utvikle seg f.eks. i
mer innovativ retning. I fasen fokuseres det pa & definere omfang av prosessen, hvem som

skal bidra til & utfere den og hvordan prosessen skal utferes. (Cummings et al., 2020)
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Som et startpunkt presenterer organisasjonen problemet som er utlasende faktor for at de
ensker en OU-prosess. Denne problembeskrivelsen kan ofte implisere en forventet lgsning pa
problemet. I modellen poengteres det at denne problemforstaelsen ofte bare er et symptom pa
et underliggende problem, og at det er viktig at man gjennomferer en innledende undersokelse
av organisasjonen for & legge grunnlaget for at man gjoer riktige undersegkelser 1 den

etterfolgende diagnosefasen (Cummings et al., 2020)

For & identifisere rett problem er det viktig & identifisere hvilke interessenter som blir pavirket
eller kan pavirke prosessen. Det er viktig a sikre stotte fra disse interessentene allerede tidlig i
OU-prosessen for & fa tilgang til relevant informasjon og videre sikre stotte nar endring skal

gjennomfores

Nér man har gjennomfort den innledende analysen og identifisert sine sentrale interessenter
anbefaler C&W at man etablerer en kontrakt hvor man definerer forventingene, omfanget,
ressurstilgangen og kjerereglene for OU-prosessen. Formalet med kontrakten er a legge til

rette for en god gjennomfering av prosessen (Cummings et al., 2020)

Diagnosing

I diagnosefasen ligger fokus pa & samle relevant data om dagens situasjon, analysere denne
og trekke slutninger om hvorfor organisasjonen presterer som den gjor. Videre etablerer man
hypoteser pa endringsmuligheter som kan forbedre organisasjonens ytelse (Cummings et al.,

2020, 5.82).

Begrepet diagnose ma ikke forstées likt som det medisinske begrepet nar det benyttes innen
diagnostisk OU. Her er det ikke tenkt at eksperten, som f.eks. en innleid
organisasjonsutvikler, setter en diagnose fra et objektivt stisted basert pa en tydelig arsak. Det
er det viktig at organisasjonen involveres og samarbeider med organisasjonsutviklerne 1
arbeidet med & samle, analysere og forstd informasjon om virksomheten. Man kan ogsa velge
seg en mer positiv tilne@rming enn man ofte har innen den medisinske form for diagnose, ved

at man heller fokuserer pa positive funn eller utviklingsmuligheter i1 diagnosearbeidet.
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For a gjare en god analyse er det essensielt at en identifiserer hvilken informasjon 1 og utenfor
organisasjonen som er viktig og relevant for a kunne sette en diagnose. Basert pa dette
arbeidet planlegger man videre hvilke tiltak som skal til for & oppna malene for endring som

ble definert i foregdende fase (Cummings et al., 2020).

Diagnosefasen er en svaert sentral del av GMPC, og er en fase man ofte returnerer til 1
arbeidet med planlagt endring. Det fokuseres mye pé en strukturert innsamling av data som
analyseres og presenteres til interessentene i OU-prosessen. Det anbefales & bruke en rekke
velkjente metoder og verktey for innsamling av data parallelt, som f.eks., intervjuer,
undersokelser, observasjon, diskré undersekelser via sekundare kilder som arkiv, arsrapporter
osv. Hvilke kilder som er relevant & bruke avhenger av problemets art og organisasjonens
karakter, men det er viktig & vaere bevist pa utvalget man undersgker og hvordan man velger
ut dette. Bade antall kilder og utvalget av kilder man bruker kan pavirke funnene man gjor

(Cummings et al., 2020).

Noe av det mest avgjerende 1 diagnosefasen er hvordan man presenterer informasjon og funn
tilbake til organisasjonen pa en effektiv, forstaelig og relevant mate. Det viktigste i denne
aktiviteten er at man lykkes i & engasjere organisasjonen og fokusere energien i riktig retning

mot de problemene som er identifisert og ma lgses. (Cummings et al., 2020)

Néar man har lykkes med dette, beveger man seg over til innferingsfasen «Planning and

implementing change»

Planning and Implementing Change

Designing change

Fasen Planning and implementing change deles opp i to deler, hvor man forst planlegger og sa
gjennomferer OU-intervensjoner. En OU-intervensjon defineres av Cummings et al., (2020,
s.141) som «a sequence of activities, actions and events intended to help an organization

improve its performance and effectiveness».
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Videre definerer Cummings et al. (2020) fire typer intervensjoner:

Human process interventions fokuserer pa hvordan man oppnar organisasjonens mal gjennom
a fokusere pa menneskene og prosessene i organisasjonen. Her kan f.eks. gjennomfere
teambuilding, konflikthandtering, jobbe med kulturen i virksomheten eller intern

kommunikasjon og samhandling.

Technostructural interventions setter sekelys pa strukturelle og tekniske endringer for 4 gke
organisasjonens ytelse. Her kan man f.eks. redesigne arbeidsprosesser, ta i bruk ny teknologi

eller omorganisere avdelinger for a4 kunne jobbe tettere sammen.

Human resource management interventions handler om hvordan man jobber med & bygge opp
de menneskelige ressursene i organisasjonen gjennom oppfelging, kompetanseutvikling og
beleonning. Malet er at man bygger opp ansatte som kan bidra til at organisasjonen nar sine
strategiske mal. Her kan man f.eks. innfere bonusprogrammer, opplaring- og

utviklingsprogrammer, karriereprogrammer mv.

Strategic change interventions, som jeg vil kategorisere Bouvetlgftet som, handler om
hvordan man gjennomforer storre organisatoriske endringer for & holde folge med utviklingen
og utnytte mulighetene som folger av stadige endringer 1 markedet eller gjennom andre
endrede forutsetninger og rammebetingelser for virksomhetens drift. Man kan gjennomfere
intervensjoner for & endre hvordan organisasjonen forholder seg til omgivelsene eller
samhandler internt. Dette kan man fa til ved & redesigne organisasjonen eller jobbe med
kulturendring. For & styrke organisasjonens endringsevne kan man legge vekt pa & bygge

leerende organisasjoner eller selv-organiserende organisasjoner.

Disse fire intervensjonstypene representerer forskjellige tiln@rminger og metoder som kan
brukes i organisasjonsendringsprosessen. Valget av hvilken intervensjonstype som skal
brukes avhenger av den spesifikke situasjonen, utfordringene organisasjonen star overfor, og

malene som gnskes oppnadd.

Formalet med en intervensjon er & endre na-tilstanden.
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Managing change

Nér man har gjennomfort planleggingen av hvilke intervensjoner og tiltak man skal
gjennomfore 1 OU-prosessen, legger GMPC opp til en innferingsprosess hvor man gjennom

endringsledelse sikrer at valgte tiltak og intervensjoner blir gjennomfort pa en effektiv méte.

Cummings et. al. (2020) identifiserer fem hovedaktiviteter for gjennomfering av endring 1 en

organisasjon.

Gjennom a (1) motivere til endring klargjer man organisasjonen for den planlagte endringen
og héandterer evt. motstand som finnes mot endringen. Dette gjor man gjennom & skape et
onske om endring og en utilfredshet med na-tilstanden gjennom & legge vekt pd mulighetene i
en gnsket framtidssituasjon. Det er ogsa viktig & jobbe for at organisasjonen blir mer bevisste
og oppmerksomme pa problemene som krever endring, samt mulighetene som gir insentiv for

endring. Dette for at de blir mer positive til endringene som mé gjennomfores.

Et annet sentral suksesskriterium er & skape en (2) felles visjon og et malbilde for hva
endringen skal innebzre. Gjennom & utforme et tydelig kjernebudskap som knyttes til
virksomhetens sentrale verdier, kan man skape oppslutning og energi pa tvers av
organisasjonen. Cummings et al. (2020) foreslar & skape et visuelt fremtidsbilde hvor man
setter seg ambisigse men konkrete malsetninger. Dette omtales som BHAGs (big hairy

adacious goals) og skal beskrive hvordan virksomhetens fremtidige tilstand skal se ut.

For a sikre gjennomslag og oppmerksombhet i organisasjonen ma man (3) videre etablere stotte
1 organisasjonen. Cummings et. al. (2020) snakker om politisk stette, og mener med dette at
det mé foreligge organisatorisk makt til & gjennomfere endringen blant endringsagentene og
de sentrale interessentene som stetter endringen. Man ma identifisere de rette
endringsagentene og interessentene, for s a ta seg tid til & pavirke og overbevise disse til &

slutte opp om endringen.

Nér man har skapt motivasjon for endring, etablert en endringsvisjon og sikret seg statte i
organisasjonen ma man arbeide strukturert for a flytte organisasjonen fra na-tilstanden
gjennom en overgangsfase til den enskede fremtidstilstand. Dette gjores ved a identifisere

hvilke tiltak og aktiviteter som mé gjennomfores for 4 nd ensket fremtidstilstand, samt i
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hvilken rekkefolge de skal utferes. Denne type (4) aktivitetsplanlegging hvor man lager et
veikart for hvordan man né sitt mal defineres som avgjerende for & lykkes med en planlagt
endringsprosess. Man méa ogsé arbeide med & opprettholde stetten blant interessenter man er

avhengige av i1 gijennomferingen av de enkelte aktivitetene.

For a lykkes med endringstiltakene kreves tydelige styringslinjer som a (5) sikre momentum.
Det er ogsa viktig at det pa forhdnd er avklart tilgang til ressurser fra de ulike delene av
organisasjonen, slik at en ikke risikerer at arbeidet stopper opp eller forsinkes. Cummings et
al. (2020) foreslar flere alternative mater a sikre seg oppmerksomhet og handlekraft. Man kan
koble det direkte til gverste leder i1 organisasjonen eller berert organisasjonsenhet, man kan
f.eks. etablere en styringsgruppe med representanter fra organisasjonsenhetene som blir berort
av endringen, man kan ansvaret for endringen til en naturlig lederskikkelse med tillitt og stotte
1 organisasjonen. Et eget endringsbudsjett som tar hayde for ekstra ressursbehov 1
organisasjonen anbefales ogsa, for & ikke komme i konflikt med andre prioriterte oppgaver i

linjeorganisasjonen.

Det er viktig & gjore medarbeiderne i virksomheten i stand til & gjennomfoere endringen.
Organisasjonsendring krever som oftest ny kompetanse og evner til 4 ta i bruk denne. Man ma
jobbe pa nye maéter, noe om igjen kan stille andre krav til samarbeid og ogsa ledelse. Det er
viktig fokusere pa utvikling av bade ledere og medarbeidere for & gi dem mulighet til & lykkes
med endringen. Man kan gjore dette gjennom & etablere kurs og opplaringsprogram,
radgivning og coaching eller gjennom gvelser. Det er ogsa effektivt & belonne ensket adferd
knyttet til endringsarbeidet. Gjennom belenninger og positive tilbakemeldinger kan man
forsterke og forankre de nye matene & arbeide pa. F.eks. kan symbolske feiringer nar man
oppnar milepaler eller lykkes med det man har gvd pa vaere med pa & skape en positivitet
rundt endringen som forsterker ensket om a fortsette med den nye arbeidshverdagen

(Cummings et al., 2020)

Det er viktig & veere bevisst pa at endring tar tid og gevinster ikke nedvendigvis materialiserer
seg for endringen har fatt «satt seg». Er man utdlmodig og justerer kursen for tidlig pga.
mangel pé resultat kan man risikere at man ikke rekker & ta ut gevinsten av investeringen man
har gjort knyttet til endringsarbeidet. Arsaker til denne type utdlmodighet og for tidlig
kursjustering henger ofte ssmmen med manglende forventningsstyring hos ledelsen. De

forventer f.eks. ikke en dupp i effektivitet eller kvalitet ndr man skal leere seg nye mater a
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arbeide pa og ser seg nadt til & ta grep. Enkelte kan ogsa veare for endringsvillige og vare pa
utkikk etter den «the next big idea» allerede for man er ferdig med & gjennomfere endringene

man har avtalt etter forrige diagnosefase. (Cummings et al., 2020, s. 178)

Evaluation and Institutionalizing Change

Formalet med evaluering er & sikre tilbakemelding til organisasjonsutvikleren og teamene som
har gjennomfort intervensjoner om hvordan arbeidet har gétt mht. gjennomfering og resultat.
Hvorpé de videre kan gjore tiltak og justeringer pa eksisterende arbeid for & bedre kunne

oppna sine malsetninger.

I GMPC deler man inn i to typer evaluering. Man ensker kontinuerlig & folge opp om
intervensjonen blir gjennomfert som forventet, i tillegg er det enskelig & méale om

intervensjonen har gitt forventet resultat etter at den er gjennomfort.

GMPC skiller seg fra andre modeller innen den tradisjonelle formen for OU, ved at den
vektlegger at man ma evaluere selve implementeringen av valgte intervensjoner. Gjennom &
kun evaluere sluttresultater, hevder Cummings et. al. (2020) at man tar for gitt at
innferingsarbeidet har gitt som planlagt. Formélet med evalueringen av
implementeringsarbeidet er for & oppdage utfordringer tidlig og dermed kunne justere pa
diagnosen og intervensjonene underveis. En OU-prosess tar tid og ma tilpasses
organisasjonen den gjennomfores i og mélsetningene satt i diagnosefasen. Derfor ma man
aktivt bruke innferingsevalueringen til & avdekke og justere hvorvidt man far gjennomfert

planlagte endringer.

Nér man far tilbakemeldinger pa hvorvidt en OU-prosess er gjennomfert pa en god mate
beveger man seg videre til & evaluere resultatet. Resultatevalueringen er en mer omfattende og
tidkrevende gvelse enn innferingsevalueringen, da det er flere indikatorer man ber undersgke
for & vaere sikre pa svarene man fér. Et viktig element 1 resultatevalueringen er hva man velger
a male og utvalget man velger & underseke. Det fremheves av Cummings et. al. (2020) at det
er viktig a starte med designet av denne resultatevalueringen allerede i diagnose- og
planleggingsfasen, slik at man vet at man maler pa det man ensker & oppnd. Om man far
negative svar i resultatevalueringen ma man ga tilbake til tidligere faser, slik man ser i figur 2,

og vurdere hvorvidt man ma sette en annen diagnose eller velge seg ut andre tiltak. Far man
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derimot positive resultater som viser at man har lykkes med & oppné det man ensker seg,
starter man planleggingen av & institusjonalisere endringen som en ny normalsituasjon i

virksomheten.

Etter at innferingsarbeidet er godt i gang mé& man jobbe for & sikre at endringen «setter segy.
Det er en sterk tendens til at organisasjonen faller tilbake til gamle rutiner om man ikke
fortsetter 4 folge opp og stette dem 1 den nye arbeidshverdagen. Det oppleves ofte en nedgang
1 effektivitet 1 en overgangsfase nar endring gjennomfores, og da kan det vere nyttig med noe
okt ressurstilgang som kan ta unna i denne fasen og beholde positiviteten rundt endringen.

En endring ansees som institusjonalisert nar den ikke lengre er avhengige av enkeltpersoner i
virksomheten for & opprettholdes, men er en del av kulturen og kan ansees som maten man

arbeider 1 virksomheten (Cummings et al., 2020).

I GMPC fremhever man fem hovedprosesser som er viktige for & sikre institusjonalisering av
endringer i en virksomhet. Gjennom (1) sosialisering der medarbeiderne forstar og snakker
sammen om formaélet og hvordan den pdvirker organisasjonen kan man involvere andre
medarbeidere og forsterke troen pa at den etablerte visjonen. Man ma skape en intern

(2) forpliktelse og lojalitet blant medarbeiderne, som serger for at de selv velger & handle pa
maten man har lagt opp til giennom OU-prosessen. Videre kan man jobbe med

(3) motivasjonen og belenning som sikrer at ansatte handler i trdd med nye arbeidsmetoder.
Man kan fokusere bade pé indre motivasjon, ved at medarbeiderne foler motivasjon og
belenning ved & utfore oppgaver pa nye og bedre méater, og samtidig stimulere ytre motivasjon
gjennom beleonninger 1 form av penger eller andre goder. Nar endringen har satt seg 1 deler av
organisasjonen tettest pA OU-prosessen er det viktig at man jobber med utbredelsen i resten av
organisasjonen. I sterre organisasjoner opplever man ofte at endringer far en «push back» fra
resterende del av organisasjonen om den f.eks. gar pa tvers av virksomhetens kultur eller
verdier. Derfor er det viktig at endringen far lov til & spre seg ut i resten av organisasjonen
som en slags (4) diffusjonsprosess. Til sist er det viktig & opprette en form for overvéking av
endringen pa lik mate som han gjorde under implementasjonsevalueringen. Dette for &

(5) fange opp behovet for justeringer eller forsterkning av den etablerte oppferselen i
organisasjonen for man far utglidninger som forer til andre arbeidsmetoder eller returnerer

prosessene til den gamle tilstanden. (Cummings et al., 2020.)
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Néar man opplever at organisasjonens medlemmer aksepterer den nye maten a arbeide pa, og
videre at de er enige i den innferte endringen, altsa at det dermed er en konsensus blant de
ansatte om at endringen burde vere normen for hvordan man arbeider og verdiene medfelger,

kan man si at endringen er institusjonalisert (Cummings et al., 2020)

Kritikk av planlagte endringsmodeller

Selv om endringsteoriene innen planlagt endring er anerkjent som en betydelige bidragsytere

til organisasjonsutviklingsfaget, har modellene ogsa blitt gjenstand for noen kritikkpunkter.

Bushe (2020) fremhever at den tradisjonelle fremgangsmaten med planlagt endring legger for
mye vekt pa enkeltpersoner og eksperters evne til & lose de komplekse problemene en
virksomhet stir ovenfor. Disse enkeltpersonene er ogsé ofte ledere eller eksperter som ikke er

involvert 1 den daglige driften og feler pa kroppen hvor problemene ligger.

Bushe (2020) peker ogsa pa at den planlagte endringsprosessen tar heller ikke godt nok heyde
for det systemiske aspektet av en organisasjonsutviklingsprosess. Det er derfor viktigere a fa

inkludert og involvert bredt 1 organisasjonen i lgsningsarbeidet.

Annen kritikk mot planlagt endring er fokuset pa evaluering og institusjonalisering, som kan
skape et bilde av at virksomheten skal tilbake til en «status quo», mens dette ikke passer inn 1

dagens globaliserte marked hvor man alltid ma endre seg (Cummings et al., 2020)

Den planlagte endringsmodellen kritiseres ogsé for & veere for omstendelig nar man meter pa
komplekse utfordringer, mens virksomheter ofte ensker seg enklere og raskere lesninger som

kan settes ut 1 livet sd raskt som mulig (Cummings et al., 2020)

Generativ Change-modell

GCM ble utviklet som et direkte tilsvar, eller «en motgift» som Gervase Bushe (2021, s.531)
beskriver den, mot de etablerte planlagte endringsmodellene. De planlagte endringsmodellene
ansees som mangelfulle, spesielt 1 mote med komplekse, organisatoriske endringer (Bushe,

2020; 2021). Modellen har sin opprinnelse 1 den dialogiske skolen av organisasjonsutvikling,
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som fokuserer pa at endring starter nar en organisasjon endrer sin tenkemate (Cummings et
al., 2020). Modellen sgker a systematisere hva som faktisk skjer i en dialogisk OU-prosess

hvor en virksomhet opplever rask og transformativ endring (Bushe, 2021).

Innen GCM er hovedformélet & skape en mer tilpasningsdyktig og smidig organisasjon, som
er bedre rustet til & handtere komplekse utfordringer og gjennomfere raske endringer (Bushe,
2020; 2021) Essensen 1 modellen kan oppsummeres som at man gjennom samtaler skal
etablere et formal (purpose) og ikke en visjon, og at man basert pa dette formélet skal sette i
gang mange sma endringsinitiativ (probes) for sa & folge med pé hvilke av disse som gir
resultater og satse videre pa disse. Begrunnelsen for denne fremgangsmaten tar utgangspunkt i
Bushes (2020; 2021) hypotese om at mange organisatoriske utfordringer er sapass komplekse

at det er umulig & forutse hvilke losninger som vil gi best effekt.

Identify the Adaptive
Challenge

'’ \\

Reframe into a Purpose

Statement (Generative
Image)

Scale-up and Embed
Successful Probes

v ‘

Engage Stakeholders in ||
Generative
Conversations

Learn from Success and
Failures

Stimulate Self-
Organized Innovations
(probes)

'

Figur 3 - The generative change model (Bushe, 2020, s.14)

Innledende fase: Identify the Adaptive Challenge

Innen den dialogiske retningen av OU legges det liten vekt pa den innledende, avgrensende
fase hvor man enes om rammer og forventet leveranse, som beskrevet i fasen Entry &
contracting i GMPC. Det fokuseres heller pé at endring begynner nér en organisasjon starter &
tenke annerledes, og det er derfor viktig & fasilitere dette fokusskiftet pa en god mate

(Cummings et al., 2020) Likevel lofter Bushe (2020) frem Tova Averbuchs tanker om
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hvordan man ber starte opp en dialogisk OU-prosess. Averbuch anbefaler at man starter med
en liten kontrakt som setter rammer for & undersgke om det faktisk er realistiske
forutsetninger for & gjennomfoere en generativ endringsprosess. Om resultatet er positivt

starter man & jobbe med et endringsteam etter dialogiske metoder.

I den innledende fase av GCM er organisasjonsutviklerens rolle & lytte til organisasjonen,
snarere enn & analysere og presentere et problem (Bushe, 2020). Det sentrale er & stimulere og
fasilitere en prosess der medarbeiderne er 1 samtaler seg imellom og ikke forteller «eksperten»

1 form av en organisasjonsutvikler hva som er utfordringene (Bushe, 2020).

Det er viktig a sikre seg stotte for endringen i organisasjonen gjennom & knytte til seg rette
interessenter, som kan virke som initiativets sponsor som gir stette til endringen. Man mé da
sorge for at man forstar sponsorens ensker for fremtiden i organisasjonen. Er sponsoren villig
til & satse pa denne endringen og ta i bruk generative metoder? Er de villig til 4 lede pa nye
mater? Vil de slippe taket 1 retningen pé prosessen og heller legge til rette og fasilitere
arbeidet? (Bushe, 2020)

Et sentralt mal i den generative prosessen i GCM 4 sikre at lederen tar en posisjon som
«problemloftere» og ikke «problemlasere». De ma la organisasjonen komme opp med

losningen, mens deres ansvar er a legge til rette for problemleserprosessen. (Bushe, 2020)

Nér man har sikret seg stotte til sitt endringsprosjekt starter den generative endringsprosess
ved 4 identifisere den adaptive utfordringen 1 organisasjonen. Den adaptive utfordringen
skiller seg fra mer tekniske problemer ved at det er vanskeligere & definere det konkrete
problemet. For & lose det m& man endre tenkemate, verdier og handlingsmenstre. Man er ogsé
avhengig av bred involvering av bererte interessenter 1 utarbeidelse av lgsninger. Losningene
er ofte komplekse og inneholder paradokser, som igjen krever en systemisk endring hvor flere
tiltak gjennomfores pa tvers av organisasjonen. Man ma regne med at man opplever tiltak som
ikke fungerer eller skaper nye problemer nar man gjennomferer dem. Bushe (2020) anbefaler
at man jobber for & formulere denne adaptive utfordringen til et felles formal som beskriver

hvordan man ensker & jobbe 1 virksomheten.
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Reframe into a Purpose Statement (Generative Image)

Nér man har skapt forstéelse for virksomhetens adaptive utfordringer gdr man videre i
prosessen med méal om & skape et felles formal. Et formal skiller seg fra den visjonen man
etablerer 1 de tradisjonelle, planlagte endringsprosessene. Visjonen sier noe om en fremtidig
onsket tilstand og er lesningen man seker i en planlagt endringsprosess. Formalet beskriver
det organisasjonens medlemmer prever & oppna hver dag, noe den jobber mot, men kanskje
ikke oppnar. Et formal gir bedre rom for selv-organiserte og eksperimentelle
endringsprosesser, som Bushe (2020; 2021) igjen hevder er mer virkningsfulle en de planlagte

endringsprosessene.

Den aller beste type formal er, ifelge Bushe, det man kaller et generativt bilde. Et generativt
bilde er «is a combination of words that are new or unusual in the group in which they are
used” (Bushe, 2020, s.32). Mélet med det generative bildet er & fa folkene i organisasjonen til
a se situasjonen i et nytt lys og dermed snakke om utfordringen pé nye méter. Bildet ma vare
forlokkende slik at folk far lyst til & handle i trdd med det. I tillegg er det viktig at bildet har
en tvetydighet over seg, slik at man ikke har en tydelig definisjon pa hva bildet er for noe.
Dette gjor at bildet holder seg relevant og kan skaper nye diskusjoner rundt hvordan man

oppnar det (Bushe, 2020).

Man klarer ikke alltid & skape et generativt bilde, men Bushe (2020) legger da vekt pa at du
likevel trenger en formalserklering som er mulighets- og fremtidsorientert.

Dette formélet ma kombinere to faktorer. Den ma fi frem den adaptive utfordringen som
lederne gnsker at man arbeider med, samtidig som man har fokus pa hva som motiverer de
interessentene som faktisk skal gjennomfere endringen. Klarer man & kombinere disse to 1 noe
en enkel og innbydende formulering er man klare til & fa interessentene engasjert i & snakke
om hvordan man kan oppna dette formélet. Det er hva man kaller generative samtaler i GCM.

(Bushe, 2020)

Engagement of Stakeholders in Generative Conversations

Innen endring i GCM finner man lgsninger gjennom om 4 fasilitere gode og rike samtaler
mellom interessentene innen temaer hvor lovende idéer blir identifisert (Cummings et al.,

2020)
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Det finnes mange ulike metoder for & designe generative samtaler, men Bushe (2020) peker
pa at man ma utvise fleksibilitet og tilpasse metoden sa den passer gruppen og OU-initiativets

rammer.

Ideelt sett ensker man a inkludere bredest mulig i den generative samtalen.

"The ideal is to close down the whole organization and put everyone in the same room
for a couple of days. If we can't do that, let's work back from that to what we can do."

(Bushe, 2020, s. 43).

Man fér sjelden sé stort handlingsrom 1 en OU-prosess, men det er et avgjerende mantra innen
den generative endringsmodellen at dem som kommer til & métte endre seg ogsa mé inviteres
inn 1 samtalene om endring. At alle deltar er likevel ikke et absolutt krav, og det finnes
unntak. Man kan risikere & fi umotiverte deltakere, som ikke aksepterer premissene som
ligger i det adaptive utfordringen og formalserklaeringen. Dette kan virke kontraproduktivt i
prosessen, og man ma altsa vurdere sine deltakere ut fra engasjement (Bushe, 2020). Innen
GCM anbefales man 4 prioritere dem som er engasjerte og satse videre pa at deltakerne skaper
en positivitet rundt arbeidet som sprer seg videre i1 virksomheten gjennom de uformelle sosiale
kanalene. Likevel fremhever man i GCM at interessentene som kontrollerer ngkkelressursene
for endringen og interessentene som eier eller kontrollerer organisasjonens prosesser er

sentrale & ha med seg 1 arbeidet som stettespillere. (Bushe, 2020).

Nar det gjennomferes generative samtaler er det viktig at organisasjonsutvikleren ikke tar
rollen som fasilitator, men heller legger til rette for samtalen i rollen som et vertskap. En
fasilitator leder samtalen, stiller spersmal og styrer prosessen. Dette serger for at fokus rettes
mot hen, og man far ikke den gode flyten i samtalen mellom deltakerne slik man ensker i en
generativ samtale (Bushe, 2020).

Videre er det viktig a ta tak i de interne historiene og fortellingene om hvordan og hvorfor
man gjor ting i den berarte virksomheten. Hastings & Schwartzs (2019) forskning peker pa at
ledere mé anerkjenne og jobbe med & endre kjernenarrativet samtidig som man gjennomferer

endringer og at man former forventningene gjennom fortellinger.
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Stimulate Self-Organized Innovations (Probes)

Néar man har gjennomfort gode generative samtaler og deltakerne har kommet frem til ideer
for & oppna formaélet star det sentralt i GCM at man ikke skal samle inn og prioritere disse
ideene sentralt. Her skal heller medarbeiderne gis rammer og tillitt til & sette i gang pa eget
initiativ. Pastanden til Bushe (2020) er at man far til mye mer endring og innovasjon om man
ikke leverer alle forslag inn til en ledelse for oppfelging, men at menneskene med ideene

«bare gjor det».

Lederens rolle er altsa annerledes enn i en planlagt endringsprosess. Her har skal lederne
rydde veien, ikke peke retning for hva som skal gjeres. Ledernes primare oppgave er & sikre
nedvendige ressurser til initiativet, fierne hindringer 1 gruppens arbeid, spre erfaringer fra

prosessen til resten av organisasjonen og hjelpe & feire suksess (Bushe, 2020).

I generativ ledelse, som Marshak og Bushe (2018) kaller det, er den viktigste fasen for lederen
tiden etter man har hatt den generative samtalen og skapt det generative bildet. Lederen méa
opprettholde og forsterke momentumet etter man har skapt alle initiativene. Lederen ma ogsa

sikre tilgang til ressursene som trengs for i gjennomferingen.

I tillegg til & sikre at deltakerne i initiativene har tilgjengelig tid til & fokusere pd ideen ma
lederne ogsa vaere bevisste pa sitt ansvar for a stette og forsterke momentet gruppen har med
seg nar de starter arbeidet. Bushe (2020) bruker en balmetafor for & forklare at lederne ma
passe holde flammen sterk og blase pa glerne nar det trengs. Tilferer man ressurser og energi,
samtidig som man blaser pa glorne, s kan det som startet som en liten idé vokse seg stor og

kraftfull.

Learning from Success and Failure

I tillegg til a legge til rette for og forsterke endringsintiativene er det viktig at lederen som eier
initiativet bade har god oversikt over fremdriften, men ogsa folger opp hvordan folkene i
organisasjonen utforer arbeidet sitt etter man har etablert det nye formélet. Om man har en
stor organisasjon og setter i gang mange parallelle initiativer kan det veere nyttig 4 ha en egen
rolle som arbeider tett pa initiativene og medarbeidernes normale arbeidshverdag og kan

rapportere tilbake til lederen. Man kan ogséa gjennomfore jevnlige statusmeter eller legge opp
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til at medarbeiderne kan rapportere inn resultater og utfordringer (Bushe, 2020). I tillegg til &
ha oversikt over alle endringsinitiativene som de generative samtalene har utlest, er det ogsa
viktig for lederen & ha kontroll pa endringer som skjer i organisasjonen som ikke er en del av
de organiserte initiativene, men som etableres som en bieffekt av den generative
endringsprosessen. Disse trenger ogsa fokus og anerkjennelse og ma leftes frem hvis de gir

positive resultater (Bushe, 2020).

Innen GCM fremheves det som helt avgjerende & innarbeide en organisasjonskultur der det er
ok & feile, sa lenge man larer fra det. Parallelt med & feire suksessfulle initiativ fremheves det
ogsé viktigheten av & avslutte initiativ som ikke gir forventede resultater raskt. Her ser vi en
motsetning til GMPC hvor man fremhever at resultater kan ta tid. Argumentet for 4 avslutte
raskt er at initiativ som ikke gir resultat kan suge energi ut av organisasjonen og vare en

distraksjon (Bushe, 2020).

Scale Up of Promising Innovations

En hovedtanke innen GCM er at man lykkes best med organisasjonsendringer nar man
begynner i det smé og bygger videre pa initiativene som lykkes. Gjennom a bygge opp en
utforskende kultur hvor man larer av sine erfaringer kan sma, suksessfulle initiativer vokse

seg store. Men for & lykkes med dette er man avhengig av god ledelse (Bushe, 2020).

Lederens rolle er derimot ikke & styre og bestemme, slik man ser i1 planlagte endringsprosesser
hvor en prosjektleder rapporterer til en leder eller prosjekteier som gir bestillinger tilbake. I
GCM onsker man derimot at det er endringsagenten eller organisasjonsutvikleren som skal
vere den styrende part som gir oppgaver til lederen. Organisasjonsutvikleren kan altsa ha en
lederrolle nar man jobber med generativ endring, men det kan de vanlige interessentene, altsa
ansatte, ogsa. Innen GCM gir man friheten til at deltakerne kan identifisere og iverksette
endringene de selv mener er hensiktsmessige. Dermed tar de et lederskap knyttet til denne
endringen, mens den formelle lederens rolle er & skape et miljo og riktige forutsetningene for
at OU-prosessene med dens deltakere kan blomstre og lykkes. I tillegg er en sentral rolle for
en leder & se sammenhengen mellom de forskjellige endringsinitiativene og prove a knytte

dem sammen (Bushe, 2020)
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Nér man er i gang med selv-organiserte endringinitiativer i virksomheten ma lederne, i tillegg
til & folge opp og rydde vei for initiativene, fokusere pa & jobbe med at resten av
organisasjonen forstar endringen som kommer og er i stand til & vurdere hvilke konsekvenser
endringene har for organisasjonen. Det mé legges opp til at endringsteamene far presentert
sine resultater for relevante interessenter og at ledergruppen kan vurdere hvordan nédvarende
strategi og kultur passer inn i de nye mulighetene som dukker opp i1 endringsinitiativene.

(Bushe, 2020)

Innen generativ endringsteori er man apne om at man ikke klarer & lose den adaptive
utfordringen en gang for alle (Bushe, 2020). Man oppnér aldri den perfekte losning 1 en
organisasjon, siden en organisasjon og eksterne faktorer hele tiden endrer seg gjennom

interaksjoner (Bushe & Nagaishi, 2018; Marshak & Bushe 2018)

Leder og OU-konsulent ma som felge at dette opprettholde et kontinuerlig arbeid med a
analysere sine adaptive utfordringer, jobbe med generative samtaler og legge til rette for nye
endringsinititiv slik figur 3 viser i form av en sirkel. P4 denne méten bygger en smidig kultur

med hey endringskapasitet og evne til & respondere pa nye utfordringer.

Kritisk evaluering av modellen

Den generative endringsmodellen er sdpass ny at jeg ikke har funnet litteratur som kritiserer
den direkte, men 1 min egen evaluering av modellen vil jeg fremheve folgende svakheter og

utfordringer.

Implementering av dialogiske metoder kan vere tidkrevende og ressursintensive. Det krever
tid, engasjement og investering fra organisasjonens medlemmer for & delta i dialogiske
prosesser og skape meningsfylte samtaler. Dette kan vere utfordrende 1 organisasjoner med

begrensede ressurser eller under press for & oppna resultater raskt.

Dialogiske metoder fokuserer pa prosessen med a skape dialog og felles forstielse, og det kan

vare vanskelig d demonstrere klare og malbare resultater av denne tilnermingen, ved at man
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ikke tar utgangspunkt i et tydelig malbilde. Man har da ikke tydelige forhandsdefinerte mal

man kan méle og kontrollere mot.

Selv om den dialogiske tilneermingen vektlegger inkludering av ulike perspektiver og
stemmer, kan en svakhet vere at den ikke alltid oppnar full deltakelse og inkludering av alle
medlemmer 1 organisasjonen. Noen individer eller grupper kan fremdeles fole seg
marginalisert eller underrepresentert 1 dialogiske prosesser, noe som kan begrense

effektiviteten og legitimiteten til denne tilnermingen.

Den dialogiske formen for organisasjonsutvikling har et mindre fokus pa maktstrukturer og
hierarkiske dynamikker i organisasjoner. En utfordring med modellen er at den kan
undervurdere eller ikke 1 tilstrekkelig grad adressere de underliggende maktforskjellene som

kan pavirke endringsprosesser i organisasjoner.

Forskjeller mellom modellene

GMPC stammer, som beskrevet innledningsvis 1 dette kapittelet, fra den tradisjonelle
diagnostiske skolen av OU, mens GCM har sitt opphav fra den dialogiske OU-skolen.

Videre 1 dette kapittelet vil jeg oppsummere andre, vesentlige forskjeller mellom modellene.

Forskjellige fokus og mal

Om man skal oppsummere den overordnede forskjellen mellom den planlagte
endringsprosessen og den generative endringsprosessen kan man si at den planlagte
identifiserer et ensket resultat og sa implementerer dette, mens den generative metode

eksperimenterer og lerer underveis (Marshak & Bushe, 2018)
GMPC gnsker & lgse konkrete utfordringer og innfere denne pa en strukturert méte, slik at
endringen blir institusjonalisert inn 1 de ansattes hverdag og blir en varig endring 1

organisasjonen.

GCM har et mer overordnet méal om at organisasjonen blir i stand til & handtere kontinuerlig

endring gjennom & skape kultur for innovasjon og endring.
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Basert pa denne forskjellen kan man ogsé utlede at modellene kan ha best effekt pa
forskjellige typer utfordringer og organisasjonsutviklingsprosesser. GMPC, vil i folge Bushe
(2019) vil fungere best nar det finnes dpenbare, utprevde losninger og lederen er trygg pa at
hen har god nok innsikt i organisasjonens problemer til & velge rett losning. Denne type
utfordringer kalles tekniske utfordringer (Bushe, 2020, s. 23). GCM fungerer bedre pé de
adaptive utfordringer, som er beskrevet tidligere i teksten. Mélet blir i storre grad a legge til
rette for hvordan organisasjonen kan endre sine verdier og innarbeidede sannheter for & kunne
tenke nytt og oppna et felles formél for organisasjonen gjennom mer eksperimentelle

tilnerminger.

Hvordan identifiserer man utfordringen

Gjennom GMPCs diagnostiske tilnerming bruker man de ferste fasene 1 prosessen til &
analysere, identifisere og ramme inn problemet som skal lases. Rammene som da settes, og
tiltakene man utleder som gode lgsninger pa utfordringene legger foringer for de videre fasene

1 endringsprosessen.

I GCM starter man med & identifisere den adaptive utfordringen. Ut fra denne etableres et
overordnet formal, ikke eksplisitte mél eller resultatforventninger. Man ensker & bruke spraket
og et godt formulert formal til & skape dialog og nye tankebaner blant deltakerne. Dette gjor

man ved a prove a etablere generativt bilde eller en mulighetsorientert formalserkleaering.

Hvordan identifiserer man tiltak og lesninger?

I arbeidet med 4 identifisere tiltak som skal svare pa de identifiserte utfordringene jobbes det i
GMPC bade mer strukturert og i mindre, ekspertgrupper enn det gjores i GCM. GMPC lener
seg 1 mye storre grad pé ledelsen og ekspertisen, og man kan si at det 1 sterre grad er en
«ovenfra og ned»-tilneerming pa hvordan problemet identifiseres og loses. I tillegg sokes det &
identifisere mer konkrete resultatforventninger og designe utforelsen ferdig i en tidligfase 1
GMPC enn man gjer i GCM. Denne struktureringen og innrammingen starter allerede 1 entry
& contracting-fasen, hvor det inngés en kontrakt med eieren av OU-prosessen og man
definerer rammene for utfordringen man skal lgse, hvordan det skal legses og hvilke resultat

man forventer seg.
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Innen GCM stimuleres det til en eksperimentell og kreativ tilnaerming for & identifisere hva
som ber gjeres for & handtere den adaptive utfordringen og né sitt formal med OU-prosessen.
Man vektlegger bred deltakelse og selvstyrte grupper, altséd en «nedenfra og opp»-tilnerming.
Videre brukes ulike metoder for & designe en god samtale rundt utfordringen og
endringsbehovet, for at det skal skapes rom for nye tiltak utenfor de etablerte lasningene man
vil fa fra ekspertise eller ledelse. Fleksibilitet er serdeles viktig 1 metoden, og 1 GCM

fremheves det at man ma tilpasse OU-prosessen bade organisasjonens og endringens karakter.

Ledere som peker retning og ledere som rydder veien

I GMPC har lederen en styrende rolle, mens i GCM er lederen en mer deltakende og
fasiliterende tilnerming til ledelse. Bushe (Quality& Equality, 2020, 17:30) fremhever at
lederen i en generativ endringsprosess ma fokusere med pé avslutningen av prosessen enn
oppstarten av prosessen, gjennom a felge opp og stette opp om de tiltakene som er identifisert

av organisasjonen medlemmer.

I GMPC legges det opp til at ledere legger mesteparten av innsatsen tidlig 1 prosessen,
gjennom 4 spille en aktiv part ndr man definerer problemene og utformer losninger, mal og
visjoner. Deretter delegerer lederen utforelse til en prosjekt- eller endringsleder og kan fort
flytte fokus videre til andre deler av organisasjonen frem til endringen er gjennomfert og man

utforer en evaluering.

Innferingsprosessen

I GMPC har man en tydelig definert innferingsprosess med fem faser som folges sekvensielt.
Man fokuserer pa endringsledelse og & etablere gode rammer for innfering av den endringen
man har utpekt og utformet i diagnose- og planleggingsfasen. Det legges 1 storre grad vekt pa
a klargjere organisasjonen for endringen som kommer gjennom kommunikasjon,

kompetansetiltak og ved & bygge et mottaksapparat i linjen.
GCM har en fleksibel tilnerming til hvordan man gjennomferer et endringsinitiativ. Man
anerkjenner at kompleksiteten 1 utfordringen, og utformer og gjennomforer tiltak forskjellig ut

fra tiltakets innhold og organisasjonens natur.
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I innforingsfasen fokuserer man i storre grad pa at ledelsen skal vere tilgjengelig og stotte
opp om endringsteamets, arbeid bade gjennom 4 fjerne hindringer, tildele ressurser og a stotte
opp om endringsinitiativene. Lederen har ogsa en viktig rolle som motivator og «lyskaster» pa
endringsinitiativene. Gjennom & gi disse oppmerksomhet 1 organisasjonen lofter lederen
arbeidet frem og viser at det er viktig for hen. Dette er med pa & motivere endringsteamet og

skape engasjement og stette 1 organisasjonen.

Evalueringsprosessen

I GMPC evaluerer man arbeidsmetodikken 1 innferingsarbeidet underveis, mens resultatet av
endringen gjennomferes 1 etterkant av implementeringen. Innen planlagt endringsteori er man
opptatt av at endring tar tid og man ma bruke tid pa & la endringen sette seg. Evaluering av
resultat ber derfor ikke gjore