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SAMMENDRAG

Som en falge av finanskrisen, har mange bedrifter har mattet gjennomfgre endringer. For &
analysere hvilke endringsstrategier bedriftene har brukt, har jeg benyttet Beer og Nohrias
(2000a) rammeverk for endringer, kalt Teori E og O. | fglge dette kan endringer beskrives
langs seks dimensjoner: (1) Mal, (2) Ledelse, (3) Fokus, (4) Prosess, (5) Motivasjon/
belgnningssystem, og (6) Konsulentbruk. Teori E og Teori O er to arketypiske
endringsstrategier, som behandler dimensjonene pa fundamentalt forskjellige mater.
Oppgaven har forsgkt a kartlegge hvilke strategier bedriftene har valgt pa hver av de ulike

dimensjonene.

Nar lederne i bedrifter tar slike strategiske beslutninger, star de ovenfor en svert kompleks
situasjon. Dette krever ofte at de ma benytte visse mentale snarveier, for a unnga
handlingslammelse. Disse snarveiene er imidlertid beheftet med noen systematiske feil, som
potensielt kan komme til & pavirke valg av strategi. Oppgaven undersgker hvordan noen av

disse “kognitive fellene” relaterer seg til Teori E og O.

For & besvare de to problemstillingene ble det utformet et sparreskjema i QuestBack, som ble
sendt til ledere i norske bedrifter. Responsene deres ble sa analysert med statistiske teknikker i

SPSS, for a besvare hypotesene som ble utviklet.

Resultatene viste at bedriftene stort sett har brukt en blanding av Teori E og O-strategier, noe
som er i strid med anbefalingene i rammeverket. Blant faktorene som malte kognitive feller
viste det seg at (1) en illusjon av kontroll og en sosial teori om endringer kan fare til gkt grad
av planlegging, altsa forskyve strategi neermere Teori E; (2) illusjon av kontroll og intuitive
inntrykk kan redusere bedriftenes bruk av konsulenter; (3) optimisme hadde en svakt
dempende effekt pa bruk av finansielle insentiver; (4) en oppfattelse av fokus hadde en svak
pavirkning pa strategi i retning Teori O; og (5) ledere som bruker et utsideperspektiv faler de

har mer kontroll enn ledere som ikke gjar det.



FORORD

Denne oppgaven er skrevet som avsluttende del av mitt masterstudium i gkonomi og
administrasjon ved Norges Handelshgyskole. Tema for oppgaven er hvordan bedrifter har
respondert pa finanskrisen, og hvordan kognitive feller kan pavirke valg av endringsstrategi.
Dette temaet ble valgt fritt etter mine egne interesser, som jeg har utviklet gjennom a ta fag
innen strategi, organisasjon og ledelse bade pa bachelor- og masterniva. Det er altsa ikke noen
enkeltfag som kan ta hele aren for & ha influert mitt valg av tema, men er heller den generelle
retningen jeg har valgt som har hatt stagrst betydning. Arbeidet med oppgaven har vart meget

interessant og laererikt pa mange mater, og ikke minst en personlig utfordring.

Jeg vil selvsagt takke min veileder, prof. Marcus Selart, bade for nyttige innspill og
tilbakemeldinger pa arbeidet jeg har gjort underveis, og for hans bidrag til at tema for
oppgaven utviklet seg slik det gjorde. Mitt utgangspunkt var endringsstrategier, og han
presenterte meg for litteratur som fokuserte pa kognitive feller, noe som altsa ble den endelige

kombinasjonen.

Jeg vil ogsa takke mine medstudenter som ogsa har kommet med tilbakemeldinger og veert

samtalepartnere underveis. En stor takk kan ogsa rettes til respondentene som besvarte (det

altfor lange og kjedelige) sperreskjemaet mitt.

Kenneth Midtgard

Bergen, 20.06.2011
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1 INNLEDNING

Utgangspunktet for denne oppgaven er den omfattende oppmerksomheten den globale
finanskrisen har fatt i diverse medier. Ved arsskiftet 2010-2011 mente rundt 45 % av
bedriftene at finanskrisen enna ikke var over for dem, i falge en undersgkelse ved NHH (Lien
2011). En kan dermed hevde at finanskrisen i hgyeste grad fortsatt er et dagsaktuelt tema.
Denne oppgaven vil fokusere pa hvilke tiltak norske bedriftsledere har gjort for & respondere

pa krisen, og noen faktorer som har bidratt til at lederen har valgt nettopp disse tiltakene.

1.1 Bakgrunn og hensikt

Finanskrisen har hatt stor pavirkning pa bedrifter i Norge, dog ikke med like alvorlige
konsekvenser som i en del andre land, som for eksempel USA, eller PIIGS-landene (Nordahl
2010). For mange, om ikke de fleste, bedrifter er diverse tiltak nedvendige for at
organisasjonen skal overleve kriser (Pearson, Clair, Kovoor-Misra og Mitroff 1997). Det er
kjent at bedrifter handler ulikt pa den type utfordringer finanskrisen medfarer (e.g. Gulati,
Nohria og Wohlgezogen 2010; Latham 2009; Pearce og Michael 2006). Denne oppgaven har
som hensikt & identifisere hvilke endringsstrategier ledere i norske bedrifter har valgt for &
respondere pa krisen. |1 denne sammenhengen er et viktig element derfor den strategiske
beslutningstakingskonteksten, som inneholder visse komplikasjoner. Oppgaven tar derfor

ogsa sikte pa a knytte hvordan ledere tenker til valg av endringsstrategier.

1.2 Problemstilling
Det finnes et overveldende antall mater & studere lederens handlinger pa. For & avgrense
oppgaven Vil jeg statte meg pa Beer og Nohrias (2000a, 2000b) Teori E og Teori O, som jeg
vil utdype i teorikapittelet i denne oppgaven. Teori E og O er strategier for endring i
organisasjoner, men med to meget forskjellige tilneerminger. De handlinger en leder i en
bedrift gjer kan ses a falle inn under en av disse, og jeg vil da bruke prinsippene fra teoriene
til & klassifisere handlingene. Den overordnede problemstillingen blir derfor:
"Hvilke endringsstrategier har ledere i norske bedrifter brukt for &
respondere pa finanskrisens utfordringer?”’
Nar ledere skal gjare slike strategiske beslutninger star de ovenfor en kompleks situasjon som
innebaerer betydelige kognitive utfordringer, og derfor ma de ofte benytte mentale
forenklingsprosesser for a gjare situasjonen forstaelig (Mintzberg, Raisinghani og Théorét
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1976; Schwenk 1984). Disse prosessene er ofte ngdvendige for a unnga handlingslammelse,
men de gjer ogsa lederne apne for en rekke kognitive feller (“cognitive biases™), eller
tankefeil, som kan pavirke beslutningene (Hammond, Keeney og Raiffa 1998; Kahneman
2003b; Mumford, Friedrich, Caughron og Byrne 2007). Oppgaven forsgker a finne ut hvordan
et selektivt utvalg av slike feil pavirker valg av strategier, og en sekundar problemstilling er
derfor:

“Hvordan har de utvalgte kognitive fellene pavirket lederes valg av

endringsstrategier?”

1.3  Oppgavens oppbygning

Problemstillingene har blitt presentert ovenfor. | kapittel to utredes relevant litteratur som
omhandler de tema oppgaven behandler. Selv om det, sa langt jeg kjenner til, ikke er gjort
eksplisitte forsgk pa & undersgke en slik sammenheng som beskrevet her, er det skrevet
betydelig bade om endringer, om hver av dimensjonene som inngar i endringsrammeverket,
og om kognisjon i beslutninger, og dette vil behandles i teorikapitlet. Av denne grunn finner
jeg det rimelig & velge en deduktiv tilneerming, og utvikle hypoteser som presenteres lgpende i
litteraturkapittelet. Kapittel tre er metodekapittelet, hvor jeg blant annet gar i detalj pa
hvordan hypotesene testes og undersgkelsesdesign. | kapittel fire presenteres og analyseres
resultatene fra undersgkelsen, og i kapittel fem kommer diskusjon av resultatenes relevans,
samt en evaluering av oppgaven. Endelig konkluderer jeg i kapittel seks, og kommer med

forslag til videre forskning.

2 LITTERATURGJENNOMGANG

Dette kapittelet tar for seg tidligere skrevet litteratur som relaterer seg til mitt tema. Farst
skriver jeg om kriser, finanskrisen, og noen spesielle utfordringer ved ledelse av
organisasjoner i kriser. Deretter diskuterer jeg noen utvalgte kognitive feller som er relevante
ved beslutningstaking i organisasjoner. Avslutningsvis presenterer jeg endringsrammeverket
som er sentralt for denne oppgaven, og viser hvordan kognitive feller kan pavirke de ulike
dimensjonene i rammeverket. Jeg fremstiller lgpende hypoteser, etter hvert som argumenter
for dem presenteres. Slike eksplisitte forsgk pa a relatere kognitive feil til valg av tilnerming
pa de ulike dimensjonene i endringsrammeverket er etter min kjennskap beskjedent omtalt i

litteraturen, og sammenhengene jeg presenterer i disse avsnittene er falgelig primert et
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resultat av min egen tankevirksomhet. Tankegangen bak denne oppgaven og sammenhengen
mellom litteraturen som omtales er illustrert i figur 2.1. Som det fremgar av figuren, er ideen
at finanskrisen frembringer et behov for endring i norske bedrifter. For a gjennomfare
endringen ma det velges en endringsstrategi, men bade dette valget og det oppfattede behovet
for endring kan pavirkes av kognitive feller, og finanskrisen igjen kan bidra til en kontekst

enkelte av fellene virker i.

Finanskrisen Oppfattr-.:t behov Valg.av .
for endring endringsstrategi
|
. i i
|
L ——— Kognitive feller
\.

Figur 2.1. Tankegangen bak oppgaven

2.1 Kriser, finanskrisen og ledelse i kriser

Organisatoriske kriser er blant de vanskeligste utfordringer ledere kan mgte (Kovoor-Misra,
Clair og Bettenhausen 2001). Kriser skiller seg fra alminnelige situasjoner ved at de har
ekstraordinzr pavirkning pa organisasjonens kapabilitet, i form av bade ressurstilgjengelighet,
beslutningstaking og responsimplementering (Pearson et al. 1997). Kriser er preget av
tidspress og emosjoner, som bidrar til & komplisere situasjonen (Mumford et al. 2007). Alle
kriser har potensiale til & true organisasjonens overlevelse (Kovoor-Misra et al. 2001), men
noen kriser medfgrer ogsa muligheter, for eksempel til & gjennomfgre ngdvendige endringer i
organisasjonen (Gulati et al. 2010; Kovoor-Misra et al. 2001; Miller 1985; Mumford et al.
2007; Yukl og Mahsud 2010). Sa hva er en krise? Betydelig har blitt skrevet om
organisatoriske kriser og et antall ulike definisjoner har blitt presentert. Pearson og Clair
(1998, s. 60) har samlet elementer fra flere definisjoner og foreslar som ny definisjon:

”An organizational crisis is a low-probability, high-impact event that threaten the
viability of the organization and is characterized by ambiguity of cause, effect and
means of resolution, as well as a belief that decisions must be made swiftly.”



Det finnes mange ulike typer kriser (Kovoor-Misra et al. 2001; Miller 1986; Pearson et al.
1997). Pearson og Clairs definisjon dekker mange ut av disse, men det kan argumenteres for
at den ikke ngdvendigvis dekker resesjon, som er typen krise av serlig relevans her, og ogsa
Norge opplevde teknisk resesjon under finanskrisen (Bjerndal 2009; SSB 2011), selv om
Norge kom forholdsvis mildt ut av det (Gustavson 2011; NOU 2011:1). | fglge Kovoor-Misra
et al. (2001) behgver ikke alle kriser ha lav sannsynlighet for & inntreffe. De hevder at
nedgangskriser er bade mer forutsighare enn mange andre typer kriser, og kan ogsa ha starre
sannsynlighet for & inntreffe avhengig av i hvilken bransje organisasjonen befinner seg.
Eksempelvis kan jeg vise til at USA har hatt elleve perioder med resesjon siden andre
verdenskrig, og at de tre siste periodene fgr finanskrisen var 1981-82, 1990-91, og 2001
(National Bureau of Economic Research 2010). Resesjoner inntreffer periodisk i alle

markedsgkonomier (Lien 2010).

Resesjoner er spesielle typer kriser fordi de rammer bredt og et stort antall bedrifter, og noen
bransjer rammes hardere enn andre (Lien 2010; Pearce og Michael 2006). Dermed er det
mange som ma gjare tiltak for & overleve, og serlig bedrifter i hardt rammede bransjer. Det
finnes mange forskijellige tiltak ledere kan gjgre for & respondere pa krisen (e.g. Gulati et al.
2010; Latham 2009; Pearce og Michael 2006). Hvordan lederne responderer kommer an pa
hvordan de oppfatter situasjonen. Kriser er ofte uklare og lite strukturerte (Mumford et al.
2007; Pearson og Clair 1998), og ofte blir tidlige signaler pa krisen oversett, mistolket, eller
fornektet (Pearson et al. 1997). Finanskrisen spesielt skyldes arsaker som er komplekse og
overraskende kontroversielle (Bosworth og Flaaen 2009). Mange analytikere peker pa den
store gkningen av sub-prime lan, som bidro til en enorm vekst i boligprisen gjennom at
lavinntekts- og hgyrisikohusholdninger fikk tilgang til finansmarkedene og muligheten til &
bli huseiere (Bosworth og Flaaen 2009). Lanene ble etter hvert verdipapirisert og solgt videre
til finansinstitusjoner pa et stort sett uregulert marked (Lunde og Eliasen 2009). Et komplekst
og lite transparent marked (Bosworth og Flaaen 2009), og konkurranse mellom bankene og
flokkatferd (R6theli 2010) farte til en undervurdering av risiko. Da boligboblen sprakk ble
mange av lanene verdilgse, og mange banker led store tap. Globalisering og heterogenitet i
finansmarkeder mellom land forsterket krisen og bidro til at den spredte seg (Mendoza og
Quadrini 2010). Det var hovedsakelig gjennom en slik smitteeffekt Norge og norske banker
ble rammet (Lunde og Eliasen 2009).



A lede en bedrift i en finanskrise medfarer noen spesielle utfordringer. Ettersparselen faller,
og tilgang pa likvide midler reduseres kraftig (Lien 2010; Pearce og Michael 2006). Bedrifter
som er avhengig av mye ekstern finansiering sliter ekstra (Lien 2010), fordi bankene far
redusert risiko- og utlansvilje (Ratheli 2010). Substitutter med lavere pris blir mer attraktive
for kundene (Lien 2010), og dette kan lede bedrifter til priskrig (Pearce og Michael 2006).
Mange bedrifter blir tvunget til & redusere kostnader, for eksempel gjennom nedbemanning
eller salg av ikke-konkurransefortrinnsressurser (Gulati et al. 2010; Pearce og Michael 2006).
Men slike tiltak kan ha bade direkte ugnskede effekter — som “survivor syndrome” (Cascio
1993) og overarbeidelse (Kets de Vries og Balazs 1996) — samt at blant de bedriftene som
fokuserer pa kostnadsreduksjoner er det mange som mgter vanskeligheter nar oppturen
kommer etter krisen (Gulati et al. 2010). Dermed ma bedriftene forsgke a finne en balanse
mellom tiltak for & overleve na og tiltak for & overleve “i morgen” (Gulati et al. 2010; Pearce
og Michael 2006). Fokuset i denne oppgaven er ikke sa mye hvilke tiltak som bgr eller kan
iverksettes, men hvordan endringer i bedriften har foregatt (dog er det ogsad et normativt
element i endringsrammeverket), og utfordringer knyttet til valg og gjennomfering av slike
endringer. Finanskrisens funksjon er a skape en situasjon som kan vere en katalysator for

endringer i organisasjoner.

2.2 Kognitive feller

Et sentralt aspekt ved hvordan ledere responderer pa finanskrisen er hvordan de tenker pa den
— ledernes kognisjon. Lederes kognisjon er viktigere i enkelte situasjoner enn andre. |
krisesituasjoner er lederes kognisjon situasjon av sarlig betydning, og bade ansattes
oppfattelse av lederen og lederens pavirkning pa gruppen gker (Mumford et al. 2007). Den
type situasjon som finanskrisen medfarer krever ofte beslutninger av strategisk karakter for a
lgse problemet (Yukl og Mahsud 2010). Konteksten hvor slike strategiske vurderinger foregar
er ustrukturert og kompleks, og dermed ma lederen ofte benytte mentale forenklingsprosesser
for a forsta situasjonen (Mintzberg et al. 1976; Schwenk 1984), prosesser som psykologer
gjerne kaller heuristikker — en type tommelfingerregler. Men dette gjer ogsa lederne sarbare
for en rekke kognitive feller som kan pavirke utfallet av beslutninger (Hammond et al. 1998;
Kahneman 2003b; Lovallo og Kahneman 2003; Mumford et al. 2007). Jeg vil i denne
seksjonen omtale noen av de mest relevante kognitive fellene og hvordan de kan pavirke

beslutningstaking.
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2.2.1 Intuisjon

Mennesker har to typer kognitive systemer som kan involveres ved vurderinger og
beslutningstaking, som kan kalles System 1 og System 2 (Kahneman 2003b, Simmons og
Nelson 2006). System 1 er intuitivt, og opererer uanstrengt og hurtig, basert pa tidligere
kunnskap, vaner, bedgmmelsesheuristikker, og er ofte emosjonelt ladet. System 2 er rasjonelt,
og arbeider saktere, sekvensielt, anstrengt, og er regelbasert (Eysenck og Keane 2010;
Kahneman 2003b; Simmons og Nelson 2006). Pa grunn av at mennesker har begrenset mental
kapasitet tenderer ressurskrevende prosesser i System 2 & avbryte hverandre, mens de
nermest automatiske prosessene i System 1 ikke lider av slike forstyrrelser (Kahneman
2003b). Siden System 2 er relativt krevende i anvendelse, blir det i hovedsak involvert nar
System 1 registrerer motstridende informasjon (Eysenck og Keane 2010; Kahneman 2003b;
Simmons og Nelson 2006). Dette innebarer at nar en er ngdt til & balansere flere kognitive
aktiviteter, blir System 1 (intuisjon) relativt viktigere. Intuitive bedgmmelser er ofte den
eneste praktiske metoden for a vurdere usikkerhet, men dette kan veere et problem fordi
intuisjonen er utsatt for visse feller. System 1 genererer inntrykk som danner grunnlag for
beslutninger, og hvis System 2 er “opptatt” blir disse inntrykkene i mindre grad rasjonelt
bearbeidet.

En av fellene er at intuitive prediksjoner faglger heuristikken representativitet (Kahneman og
Tversky 1973). Dette innebzrer at individer anslar sannsynligheter for utfall etter i hvor stor
grad de oppfatter utfallene som representative eller stereotype. Dette kan fare til at de
ignorerer relevante, objektive data. Dette ble illustrert blant annet med det sakalte "Linda-
problemet” (e.g. Tversky og Kahneman 1983), som innebar at eksperimentdeltakere fikk
presentert en beskrivelse av ”Linda” som samsvarte med den utbredte oppfatningen av en
typisk feminist. Deltakerne skulle sa rangere sannsynligheten for en rekke pastander, inkludert
(1) Linda er en bankfunksjonar, og (2) Linda er bankfunksjongr og aktiv feminist.
Oppsiktsvekkende nok rangerte de fleste deltakerne det som mer sannsynlig at Linda er en
feminist enn at hun er bankfunksjonar og feminist. Det er her intuisjonen svikter en, fordi det
er matematisk umulig at sannsynligheten for at Linda er bankfunksjonar og feminist er stgrre
enn sannsynligheten for at hun kun er bankfunksjonzeer. Likevel gjares dette fordi beskrivelsen

av Linda er representativ for en feminist — folk ignorerer den enkle matematiske realiteten.
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En relatert felle er at intuisjon aktiveres av tilgjengelighet av mentalt innhold (“availability
heuristic”), som innebzrer at enkelte deler informasjon kommer lettere til minnet enn andre
deler (i.e. det er mer tilgjengelig) nar en skal gjere bedgmmelser. Dette kommer gjerne an pa
hvordan informasjonen er presentert og hvor erfaren en er med a organisere slik informasjon
(Kahneman 2003b). Et eksempel pa tilgjengelighetsheuristikken er at folk tenderer a vurdere
sannsynligheten for et utfall som starre dersom de presenteres for en arsak til utfallet (i.e. en
kontekst). Dette ble demonstrert av Tversky og Kahneman (1983) i et eksperiment, hvor
halvparten av subjektene skulle estimere sannsynligheten for at en stor flom et sted i Nord-
Amerika hvor 1000 drukner i et gitt ar, mens den andre halvparten skulle vurdere
sannsynligheten for et stort jordskjelv i California det samme dret, som forarsaker en stor flom
der 1000 mennesker drukner. Sannsynligheten for det sistnevnte ble i snitt estimert som
hayere enn det farste, fordi paminnelsen om at California er et jordskjelvutsatt omrade ledet
subjektene til en troverdig kontekst som kunne skape utfallet, selv om den matematiske
sannsynligheten er lavere. Slike estimeringer som innebarer hypotetiske arsaker, noe som
gjerne er tilfelle ved planlegging i organisasjoner, er spesielt utsatt for denne type
feilberegninger (Tversky og Kahneman 1983). Men tilgjengelighet av mentalt innhold kan
ogsa skyldes en annen relevant faktor, nemlig livlige bilder (“the vividness bias™). Livlige
forestillinger av informasjon gjer denne lettere tilgjengelig, og ferer til at informasjonen
vektlegges uforholdsmessig mye nar vi foretar vurderinger (Hammond et al. 1998; Malhotra
og Bazerman 2007; Neale og Bazerman 1985; Schwenk 1984). Dermed tenderer en a
overvurdere viktigheten av denne informasjonen. Eksempler pa dette er at folk som regel
overvurderer sannsynligheten for en flystyrt (Hammond et al. 1998), og at studenter som
vurderer attraktiviteten av ulike jobbtilbud legger i overkant mye vekt pa lenn (som er lett &
forestille seg) og for lite vekt pa andre viktige faktorer, som muligheter til a reise (Malhotra
og Bazerman 2007). Tilsvarende kan livlige bilder fare ledere til & overvurdere attraktiviteten
til visse alternativer (Schwenk 1984) eller sannsynligheten for visse hendelser (Hammond et
al 1998) i beslutningssituasjoner.

Begge disse heuristikkene kan ha vesentlig pavirkning pa beslutningstaking i organisasjoner.
Som nevnt tidligere er konteksten slike beslutninger tas i kompleks, noe som gjgr det
vanskelig, hvis ikke umulig, & vurdere sannsynligheter presist. Intuisjon spiller dermed en
betydningsfull rolle. Aktivering og tilgjengelighet av informasjon ma tolkes i konteksten, noe
som kan gjere enkelte dimensjoner av informasjonen mer fremtredende og dermed pavirke
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beslutninger (Kahneman 2003b). Nar lederen da skal velge mellom ulike alternativer er det
trolig at det alternativet som tilsynelatende er overlegent pa den dimensjonen som er ansett
som viktigst blir valgt, serlig hvis det er vanskelig a estimere total verdi av alternativene
(Slovic 1975, 1995). | tillegg tenderer slike bedemmelser angaende prefererte alternativer a
fortsette a styre ens oppfatning selv om det dukker opp ny informasjon som diskrediterer den
informasjonen oppfatningen var basert pa (Anderson, Lepper og Ross 1980), noe som kan
fore til at lederen ikke bytter alternativ selv om et annet alternativ na er antatt & veere bedre
(Schwenk 1984).

2.2.2 Framing effects — innrammingseffekter

En av de mest kjente psykologiske effektene i beslutningstaking er “the framing effect”, eller
innrammingseffekt pd norsk. Effekten gjer at aktgrers valg blir systematisk pavirket av
hvordan bingre valg er formulert (i.e. innrammet). Kahneman og Tversky (1979) viste at
aktarer ikke velger det valget som samlet gir starst nytte, men heller velger det valget de
tilskriver starst verdi ut fra et definert referansepunkt. Det viser seg at aktarene er risikovillige
nar valgene er formulert som tap i forhold til referansepunktet, men risikoavers nar valgene er
formulert som gevinster (Eysenck og Keane 2010; Kahneman 2003a, 2003b; Kahneman og
Tversky 1979, 1983; Tversky og Kahneman 1986). Dette ble blant annet illustrert av det
kjente "sykdomsproblemet” (e.g. Kahneman 2003), hvor eksperimentdeltakere fikk presentert
et problem med en skummel sykdom, og valg mellom to ulike lgsninger med samme
forventede utfall — et som garanterte 200 liv reddet, og et med 1/3 sannsynlighet for 600 liv
reddet og 2/3 sannsynlighet for ingen liv reddet. Halvparten fikk presentert lasningene med en
ordlyd som beskrev "antall liv reddet”, mens den andre fikk presentert de objektivt identiske
Iasningene med en ordlyd som beskrev "antall liv tapt”. Oppsiktsvekkende nok valgte de med
"liv reddet”-formuleringen det alternativet med lavest risiko, mens de med ”liv tapt”-
formulering valgte den risikable lgsningen. Arsaken til dette er at i det forste tilfellet er
valgene formulert som gevinster, noe som gjar at akterene ikke vil ta sjanser med liv og
velger det trygge programmet som med sikkerhet redder liv. | den alternative formuleringen
er valgene formulert som tap, noe som gjar at aktgrene sgker risiko og gambler fordi de ikke

vil akseptere med sikkerhet & miste liv (Kahneman 2003b).

Konsekvensene dette har for beslutningstaking i organisasjoner er betydelige. Maten

problemet formuleres pa kan direkte pavirke hvilke valg en leder tar for a lgse det (Hammond
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et al. 1998), og effektene som produserer risikoaversjon er trolig serlig fremtredende i
ledelseskontekster (Kahneman og Lovallo 1993). Dette innebarer ogsa at dersom det er andre
enn beslutningstakeren selv som formulerer problemet kan denne personen bevisst eller
ubevisst pavirke lederen i en bestemt retning. Et eksempel er hvordan en definerer
referansepunktet som gevinster og tap vurderes ut i fra. Et prosjekt kan fremstilles som en
mulighet for & tjene pa en investering, eller det kan fremstilles som en trussel for a tape en
mulighet. Vanligvis har organisasjonen begrenset med ressurser, og kun noen prosjekter kan
gjennomfares (Lovallo og Kahneman 2003). En tapsformulering kan altsa trigge lederen til &
ta risiko og gjennomfare prosjektet. Dette gjelder spesielt ved definering av status quo
(Bateman og Zeithaml 1989; Hammond et al. 1998). For eksempel, hvis bedriften akkurat har
hatt negative resultater kan dette papekes, slik at lederen oppfatter valget som mellom a
akseptere det allerede opplevde tapet eller & investere i hap om & vinne noe tilbake
(tapsformulering), i stedet for valget mellom null og & investere (gevinstformulering)
(Bateman og Zeithaml 1989). Det er tenkelig at i lys av finanskrisen er ledere i serlig fare for
a se valgmuligheter i en tapsformulering. Innrammingseffekten kan altsa lede til at ledere

foretar andre beslutninger enn de ville ha gjort under alternative formuleringer.

2.2.3 Anchoring — forankring
En annen robust og utbredt kognitiv felle er den sakalte “anchoring effect”, eller
forankringseffekten (Chapman og Johnson 1999; Furnham og Boo 2011; Hammond et al.
1998; Lovallo og Kahneman 2003; Mussweiler og Strack 2001). Effekten innebarer at nar en
skal foreta numeriske vurderinger under usikkerhet sa kan disse estimatene blir forskjovet i
retning av et opprinnelig forespeilet tall (i.e. det opprinnelige tallet “forankrer” estimatet fra a
na den objektivt korrekte verdien). Dette forespeilede tallet kan vere eksternt gitt, eller det
kan veere et produkt av ens egen hjerne (Epley og Gilovich 2005, 2006). Et viktig poeng er at
det ma eksistere usikkerhet rundt det faktiske svaret (i. e. at man ikke vet hva svaret er), ellers
oppstar det ingen forankringseffekt (Strack og Mussweiler 1997). Et eksempel pa hvordan
effekten fungerer er som falger, hentet fra Epley og Gilovich (2006):

1. Er populasjonen i Chicago mer eller mindre enn 200 0007

2. Hva er den faktiske populasjonen i Chicago?

Folk som besvarer disse to spgrsmalene i denne rekkefalgen tenderer a gi et betydelig lavere

estimat pa den faktiske populasjonen enn folk som besvarer de samme spgrsmalene, men hvor
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tallet 200 000 (lavt anker) er byttet ut med 5 millioner (heyt anker). Det var opprinnelig antatt
at folk farst vurderte ankeret (200 000/5 millioner), for sa a justere i retning av hva de mener
er korrekt verdi. (Populasjonen i Chicago er i underkant av 3 millioner, i fglge US Census
Bureau 2011.) Men nyere forskning antyder at effekten i stedet fungerer ved at ankeret
aktiverer informasjon som er assosiert ved det, noe som gjgr denne informasjonen mer
tilgjengelig. Nar en sa skal foreta en estimering pavirker denne informasjonen estimeringen
uforholdsmessig mye ved at den tilgjengelige informasjonen knyttet til ankeret “bekrefter” en
hypotese om hva den korrekte verdien av estimatet er (Chapman og Johnson 1999;
Mussweiler og Strack 2001; Strack og Mussweiler 1997). Antakelsen er basert pa tendensen
at folk naturlig vurderer informasjon som stemmer overens med hypotesen (Hogarth og
Makridakis 1981; Klayman og Ha 1987; Koriat, Lichtenstein og Fischhoff 1980). Nar ankeret
da har aktivert informasjon som er konsistent med hypotesen om at et estimat er korrekt, far
denne informasjonen mer pavirkning enn annen informasjon som kanskje motbeviser
hypotesen, men som er vanskeligere tilgjengelig (Chapman og Johnson 1999; Mussweiler og
Strack 2001; Strack og Mussweiler 1997).

Epley og Gilovich (2005, 2006) viste at forankringseffekten ogsa kan oppsta selv om ingen
ekstern kilde presenterer et anker. Et anker kan genereres av individet selv for & forenkle en
komplisert vurdering (Epley og Gilovich 2005). Et eksempel fra Epley og Gilovich (2005) er
nar respondenter blir spurt om frysepunktet for vodka. Fa vet hva det faktiske frysepunktet for
vodka er, men sa godt som alle vet at frysepunktet for vann er 0 °C, og mange er ogsa Klar
over at alkohol reduserer frysepunktet slik at frysepunktet for vodka ma vaere mindre enn null
grader celsius. Siden folk da vet at ankeret ikke er det korrekte svaret behgver de ikke a teste
dette svaret, og informasjon som er assosiert med ankeret blir ikke aktivert. Epley og Gilovich
(2005, 2006) mener i stedet at selvgenererte ankre utlgser en aktiv justeringsprosess som
foregar inntil et tilfredsstillende svar nas, mens eksternt gitte ankre forarsaker aktivering av
assosiert informasjon (i.e. de to tilfellene aktiverer forskjellige psykologiske prosesser). De
hevder derfor at i tilfeller med selvgenererte ankre kan ytterligere refleksjon forbedre
estimatet, og dermed kan kapabilitet, motivasjon og insentiver pavirke kvaliteten pa svaret i

disse tilfellene.

Totalt virker forankringseffekten inn pa mange beslutninger, ogsa i organisasjoner. Critcher
og Gilovich (2008) viste at ankre som eksisterer naturlig i omgivelsene kan ha en effekt.
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Mussweiler og Englich (2005) viste ogsa at en ikke en gang behgver & veere bevisst
eksponeringen av ankeret. Ledere som skal ta beslutninger i organisasjoner er ogsa utsatt for
forankringseffekten (Hammond et al. 1998; Lovallo og Kahneman 2003). Forankring kan ha
serlig betydning ved estimater av kostnader eller gevinster av prosjekter (Lovallo og
Kahneman 2003). Opprinnelige prosjektforslag er ofte utarbeidet av en gruppe i den hensikt
av a vurdere om en skal ga videre med prosjektet, og slike forslag tenderer a fremheve det
positive. Dermed vil ofte dette forslaget frembringe en forankringseffekt som gjer at
pafelgende analyser og planer er for optimistiske (Lovallo og Kahneman 2003). Men pa
grunn av effektens utbredelse og robusthet, kan et anker veere noe sa enkelt som en

medarbeiders kommentar eller statistikk i en avisartikkel (Hammond et al. 1998).

2.2.4 Overoptimisme og selvsikkerhet

Nok en kognitiv felle av relevans i beslutningstaking er overoptimisme (Hogarth og
Makridakis 1981; Lovallo og Kahneman 2003; Weinstein 1980), og menneskers tendens til a
veere for sikre pa sin egen kunnskap (Hammond et al. 1998; Koriat et al. 1980). Det er flere
arsaker til overoptimisme (Lovallo og Kahneman 2003; Weinstein 1980). En av arsakene er
en tro pa at en har kontroll over hendelser. Folk tenderer a tro en kan kontrollere hendelser i
stgrre grad enn det som er reelt, og ogsa i situasjoner som er objektivt rene
tilfeldighetssituasjoner dersom en opplever positive utfall (Langer 1975; Langer og Roth
1975). Dersom det er usikkerhet rundt hvor mye ferdigheter eller innsats har a si for et utfall
vil tilstedeveerelse av faktorer som finnes i situasjoner hvor disse elementene har relevans fare
til at folk tenderer & oppfatte kausalitet, selv om et slikt forhold i realiteten er fraveerende.
Slike faktorer kan for eksempel vaere valgmuligheter, eller aktiv involvering (Langer 1975).
Et eksempel pa valgmuligheter er at personer som selv far velge nummer i et lotteri estimerer
hgyere sannsynlighet for at de vinner enn personer som blir tildelt nummer, selv om den
objektive sannsynligheten er identisk for de to gruppene. Et eksempel pa involvering er at
personer som selv flipper mynten nar de pa forhand gjetter om en mynt viser mynt eller kron
estimerer stgrre sannsynlighet for at de gjetter rett enn personer som ma gjette mens en annen
person flipper mynten (Langer og Roth 1975). Illusjon av kontroll kan fare til at en tror en har
mer pavirkning over prosjekter i organisasjoner enn det som er reelt, noe som farer til
overoptimisme i planleggingen (Hogarth og Makridakis 1981; Lovallo og Kahneman 2003).
Dette, kombinert med en tendens til & attribuere arsaker for gevinster til en selv og for tap til

eksterne faktorer (Langer 1975; Langer og Roth 1975; Lovallo og Kahneman 2003), kan fare
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til overoptimistiske anslag om prosjekters sjanser for suksess (Hogarth og Makridakis 1981;
Lovallo og Kahneman 2003). Nar et intuitivt anslag farst er gjort, tenderer folk & teste
hypotesen om at anslaget er korrekt ved a sgke informasjon som kan bekrefte denne
hypotesen (Hammond et al. 1998; Klayman og Ha 1987), og jo mer informasjon som stgtter

ens estimat, jo mer selvsikker blir en pa at estimatet er korrekt (Koriat et al. 1980).

Overoptimisme er mer fremtredende for prediksjoner som gjelder beregninger og vedtak som
foretas sjelden (Simon og Houghton 2003). Dermed er det et problem at folk tenderer a gjore
beslutninger pa individuell basis, ved at de vurderer ett problem om gangen, sakalt “narrow
framing” (Kahneman og Lovallo 1993; Tversky og Kahneman 1986). Nar folk er tapsavers
(Kahneman og Tversky 1979) og vurderer problemer individuelt, tenderer de a ha en
risikoprofil som er sub-optimal, ettersom de ikke aggregerer problemene (Kahneman og
Lovallo 1993). I komplekse vurderinger av prosjekter i organisasjoner er ofte situasjonene
sveert ulike pa overflaten, noe som gjer at aggregering av situasjoner derfor krever et abstrakt
sprak for & finne de dypere likhetene (Kahneman og Lovallo 1993).

| tillegg til de ovennevnte faktorene som spiller inn pa overoptimisme, vil jeg nevne
ytterligere en faktor som er serlig problematisk for organisasjoner, men som ikke er av ren
kognitiv karakter, nemlig organisasjonspolitisk press (Lovallo og Kahneman 2003). |
organisasjoner er det normalt begrenset med ressurser tilgjengelig, noe som innebearer at kun
enkelte prosjekter kan gjennomfgres. Siden en rasjonell leder vil velge det prosjektet som
lover starst profitt, oppstar en konkurranse mellom de ulike prosjektforslagene. Dette betyr at
de som utarbeider forslagene har insentiver for a fremheve de positive aspektene, noe som
gker sannsynligheten for at det prosjektet som velges er det som er mest rammet av
overoptimisme (Kahneman og Lovallo 1993; Lovallo og Kahneman 2003). I tillegg kan det
eksistere en kultur i organisasjonen som frarader og undertrykker pessimisme, noe som
undergraver organisasjonens evne til kritisk tenkning. Frarading av pessimisme kan vere
fornuftig ettersom det motiverer ansatte til & yte innsats, men i beslutningssituasjoner kan det
fare til at personers optimismefeller forsterker hverandre og farer til overoptimistiske

estimater (Lovallo og Kahneman 2003).

For kort & oppsummere hvordan overoptimisme kan pavirke beslutninger i organisasjoner
fremstiller jeg falgende tankerekke: (1) Vurderingen av prosjektet isoleres og evalueres
17



individuelt; (2) estimater om prosjektets sjanser for suksess er overoptimistiske, delvis pa
grunn av (3) illusjonen om kontroll og (4) politisk press; (5) sek etter informasjon som er
konsistent med estimatets riktighet bidrar til gkt selvsikkerhet; og (6) prosjektet velges pa

urealistisk grunnlag.

2.2.5 Oppsummering — kognitive feller i beslutningstaking

Som det fremgar av teksten ovenfor er det mange feller & ga i for ledere som skal ta
beslutninger i organisasjoner. Det som kanskje ikke er tydelig av teksten over er at flere feller
ofte inntreffer samtidig. For eksempel kan innrammingseffekten frembringe en
forankringseffekt (Hammond et al. 1998), eller representativitet fgre til overoptimisme
(Schwenk 1984). Komplekse og viktige beslutninger er mest utsatt for fellene fordi disse
tenderer & hvile pa flest og de mest usikre antakelsene (Hammond et al. 1998). Men det betyr
likevel ikke at ledere er dgmt til & bega disse feilene. Lovallo og Kahneman (2003) advarer
mot at organisasjoner adopterer en kultur som undertrykker kritisk tenkning, og Schwenk
(1984) hevder at uenighet mellom medlemmer kan utfordre antakelsene og redusere
tendensen til & falle i fellene. Hammond et al. (1998) mener det beste forsvaret mot de
psykologiske fellene er a veare bevisst dem, og kommer ogsa med noen konkrete tiltak mot
flere av dem. A vurdere et problem fra flere perspektiver kan hjelpe mot béde forankring og
innramming. A seke etter og vare dpen for ny informasjon kan redusere faren for feil
oppfatning av representativitet og tendensen til & bekrefte hypoteser (Hammond et al. 1998).
Lovallo og Kahneman (2003; Kahneman og Lovallo 1993) foreslar en generell tilneerming de
kaller “the outside view”, eller utsideperspektivet for & oversette til norsk. Begrepet er en mer
objektiv og statistisk basert tilnaerming enn den tradisjonelle metoden a evaluere og planlegge

prosjekter pa, som de kaller innsideperspektivet.

Innsideperspektivet fglger av a fokusere pa det aktuelle problemet ved a vurdere planer og
hindringer, tilgjengelige ressurser, og utvikle scenarioer for lgsninger (Kahneman og Lovallo
1993, Lovallo og Kahneman 2003). Dette perspektivet leder ofte til overoptimistiske
prognoser. Utsideperspektivet, pa den annen side, ignorerer den aktuelle sakens detaljer og
innebaerer ingen forsgk pa & utvikle prognoser for fremtiden. | stedet etableres en
referanseklasse med liknende prosjekter som er utfart tidligere, enten av bedriften selv eller
av andre organisasjoner. For enkelte prosjekter som har sveert unike detaljer innebarer dette a

abstrahere problemet til prosjekter som er like kun pa de mest relevante dimensjoner, for
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eksempel bruk av ny teknologi. Nar en referanseklasse, som er bade bred nok til & vere
statistisk meningsfull og smal nok til & vere sammenlignbar, er valgt, er neste steg a
distribuere utfallene av disse prosjektene, for sa a ansla hvor ens eget prosjekt bar plasseres i
distribusjonen. Etter en revurdering av dette anslaget for & korrigere for overoptimisme har
bedriften en statistisk basert prognose for hvordan det aktuelle prosjektet vil gjere det.
Utsideperspektivet beskytter i stor grad mot grove feilanslag som falge av psykologiske feller
og vil for de aller fleste prosjekter medfare realistiske estimater, men vil ikke veere i stand til &
forutse eksepsjonelle utfall (Kahneman og Lovallo 1993; Lovallo og Kahneman 2003). Det er
likevel fa ledere som omfavner utsideperspektivet ved planlegging av prosjekter fordi mange
ledere foler at ved ikke & fokusere pa prosjektets detaljer overser de en viktig del av sine
plikter (Lovallo og Kahneman 2003). Innsideperspektivet er intuitivt foretrukket, men er mer

sarbart for kognitive feller.

Utsideperspektivet er likevel ikke uten nedside. Ved & anerkjenne den statistiske realiteten
risikerer en & miste optimismen som kan vere en vesentlig motivator ved gjennomfgring av
prosjektet. A akseptere fakta kan veere demotiverende (Kahneman og Lovallo 1993; Lovallo
og Kahneman 2003). En ideallgsning som bidrar til & ha realisme i estimering og planlegging
og samtidig a beholde optimisme i gjennomfaringen kan vere a separere hvem som arbeider
med de ulike fasene, slik at personene som foretar vurderinger og estimeringer ikke er de
samme som implementerer planene. Dette er imidlertid ofte vanskelig ettersom lederne av
prosjektet gjerne behgver & delta i alle fasene, og dermed ma balansere realisme og
optimisme. | disse tilfellene er det lite annet & anbefale enn a adoptere utsideperspektivet i
planleggingen, for s a fokusere pa fremtiden og oppnaelse av utfordrende mal i

gjennomfgringen (Lovallo og Kahneman 2003).

2.3 Endringsrammeverket — Teori E og O

Nar organisasjoner skal gjennomfare organisatoriske endringer finnes det en del likhetstrekk.
Et stort antall modeller for endringer har derfor blitt presentert over tiden. Etter en konferanse
professorene Michael Beer og Nitin Nohria holdt pa Harvard Business School i 1998, hvor 50
ledende akademikere, 25 anerkjente konsulenter, og seks erfarne toppsjefer deltok,
identifiserte Beer og Nohria to arketypiske tilneerminger til endring. De kalte tilngermingene

Teori E (“economic value-driven change”) og Teori O (“organizational capability-driven
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change™), basert pa hva som er fokus i teorien (Beer og Nohria 2000a). Teoriene er sakalte
“theories in use”, ved at de beskriver hva praktikere og deres radgiver faktisk gjer, og en kan
dedusere hvilken tilneerming som implisitt har blitt benyttet ved a utforske hvilke strategier og
tiltak som har blitt benyttet for & implementere endring (Beer og Nohria 2000a, s. 3). Teoriene
beskrives langs seks dimensjoner, som utgjer endringsrammeverket jeg vil benytte for a

analysere hvilke endringer bedrifter har gjennomfart som respons pa finanskrisen:

1. Mal. Hva som er hensikten med endringen — verdimaksimering eller organisatorisk
utvikling.

2. Ledelse. Hvem som er involvert, og pa hvilken mate — toppstyrt endring, eller deltakende
lederstil.

3. Fokus. De sentrale elementene som skal endres — organisasjonsstruktur og systemer, eller
kultur, holdninger og atferd.

4. Prosess. Hvordan en skal ga frem for & gjennomfare endringen — planlagt pa forhand,
eller fremvoksende underveis.

5. Motivasjon/belgnningssystem. Hvordan finansielle insentiver benyttes.

6. Konsulentbruk. Hvilken rolle konsulenter har i prosessen.

De to teoriene er sjelden eksplisitt uttalt av ledere, men heller en refleksjon av deres ubevisste
antakelser (Beer og Nohria 2000b). Bedrifter som gjennomfgrer endringer med en Teori E-
holdning seker sterkere resultater gjennom en toppstyrt endring. De fokuserer pa de mer
handfaste tiltakene, som for eksempel organisasjonens struktur, og formell planlegging av
hvordan tiltakene skal gjennomfares. Insentiver brukes for a fa ansatte til a akseptere
endringen, og konsulenter brukes i stor grad for & finne lgsninger (Beer 2001; Beer og Nohria
2000b). Bedrifter som bruker en Teori O-tilnerming, derimot, er mer opptatt av de sosiale
kontraktene med ansatte, og antar at den resultatdrevne Teori-tilngermingen kan fare til tap av
ngkkelpersoner og redusert tillit. | stedet involveres ansatte fra bunnen for a finne lgsninger,
og fokus er mer pa bedriftens kultur og ansattes holdninger. | stedet for faste planer
eksperimenteres det med lgsninger som kan utvikles. Engasjement er den viktigste kilden til

motivasjon, og eksterne konsulenter involveres lite (Beer 2001; Beer og Nohria 2000b).

Ingen av de to teoriene er iboende bedre enn den andre, og alene har hver bade sine fordeler
og ulemper (Beer og Nohria 2000b). Mens Teori E ofte har umiddelbare utslag pa bunnlinjen,
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leder denne tilnermingen sjelden til varig skonomisk verdi (Beer 2001). Teori O, pa sin side,
farer ofte til at organisasjonen blir mer effektiv, men endringen tar gjerne lang tid, og vil ikke
ngdvendigvis fare til gkt gkonomisk verdi (Beer og Nohria 2000a). Teori E er mest utbredt,
spesielt i USA (Beer 2001; Beer og Nohria 2000b), mens Teori O har fatt et relativt sterkere
feste i Europa og Japan (Beer og Nohria 2000a). Mange endringsinitiativer er likevel en form
for hybrid, men basert pa malet som velges tenderer elementer som tilhgrer en av strategiene a
klynge seg sammen (Beer og Nohria 2000a). Det argumenteres for at en kombinasjon av
Teori E og O er den beste tilneermingen, dersom det gjeres pa riktig mate (Beer 2001; Beer og

Nohria 2000a, 2000b). Tabell 2.1 viser en skjematisk oversikt over de tre tilneermingene.

Tabell 2.1. Sammenfatning av Teori E og O pa hver av endringsdimensjonene

Endrings- Teori E Teori O Teori E og Teori O
dimensjon kombinert
mal Maksimere aksjonzerenes  Utvikle organisasjonens Omfavne paradokset
verdi kapabilitet mellom gkonomisk
verdi og organisatorisk
kapabilitet
Ledelse Toppstyrt Deltagende, fa med Vise retning fra toppen,
ansatte i bunnen av men engasjere fra
hierarkiet bunnen
Fokus Vektlegge struktur og Bedriftens kultur: ansattes  Bade struktur og systemer
systemer holdninger og atferd og kultur samtidig
Prosess Planer og etablerte Eksperimenter og utvikling  Planlegge spontanitet
programmer
Belgnnings-  Motivere gjennom Motivere gjennom Insentiver for a forsterke
system finansielle insentiver engasjement endring, men ikke for a
drive det
Konsulent- Konsulenter analyserer Konsulenter stgtter Konsulenter er
bruk problemer og former ledelsen i & skape egne ekspertressurser som

Igsninger

Igsninger

styrker de ansatte

Notis: Tilpasset fra Beer og Nohria 2000b.

Nar en skal kombinere tilneermingene er det to hensiktsmessige mater a gjere det pa (Beer og
Nohria 2000a). Det ene er a sekvensere dem; det andre er & bruke dem samtidig, altsa
integrere dem. Uansett fremgangsmate ma strategiene handteres forsiktig, og en halvveis
blanding av begge vil trolig gi de negative effektene av begge strategiene og positive sidene
ved ingen av dem (Beer og Nohria 2000a, 2000b). Hvis en velger a sekvensere bgr en farst
bruke Teori E, og senere Teori O. Hvis en gjgr det motsatt er det lite trolig at gevinsten fra
Teori O-delen vil holde, ettersom de ansatte vil fgle et svik nar Teori E-strategien setter inn

(Beer og Nohria 2000b). E-O-sekvensering er derfor en eneste logiske rekkefglgen. Men et
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problem med denne metoden er at sekvensering kan ta sveert lang tid (Beer og Nohria 2000Db),
noe som serlig kan veere en utfordring fordi mange toppledere ikke blir i sin stilling lenge nok
(Beer 2001). Et annet problem er at det er vanskelig for ett individ & handtere O-strategien
etter E-strategien. Dette skyldes at lederen i den farste fasen ofte mister tillit blant de ansatte,
noe som gjer O-tiltak vanskeligere & innfare (Beer og Nohria 2000a, 2000b). Ledere som
bruker Teori E, spesielt ved nedbemanninger, tenderer ogsa a bli kyniske og anse de ansatte
som en del av problemet (Beer 2001; Beer og Nohria 2000b), eller & distansere seg for a
redusere fglelser av skyld (Kets de Vries og Balazs 1996). I tillegg er det vanskelig & omstille
ens tankegang nar en farst har tatt et valg fordi ens indre behov for konsistens vil trekke en
mot & handle i trad med tidligere handlinger, og serlig nar valget eller tidligere handlinger er
offentlig synlig (Cialdini 2001, 2007a), slik tilfellet ofte vil vere for en toppleder.

Den simultane tilnermingen er ansett a veere den beste, men ogsa den vanskeligste a styre pa
grunn av de iboende motsetningene (Beer 2001, Beer og Nohria 2000a, 2000b). Mange
endringsinitiativer inneholder elementer fra begge teoriene, men er darlig balansert og
halvhijertet. De som lykkes med & balansere tilnarmingene ligger godt an til a utvikle et varig
konkurransefortrinn (Beer og Nohria 2000b). Dette vil innebare a veere eksplisitt og erlig
angaende malet med endringen for & konfrontere motsetningene mellom de to tilnermingene,
og bygge tillit bade hos aksjonaerer og hos ansatte. Endringens retning ma settes fra toppen,
men de ansatte pa bunnen ma involveres (Beer og Nohria 2000b). Dette kan vaere vanskelig
for en enkelt leder & klare, sa det kan i mange tilfeller vaere en fordel a gjennomfare endringen
som et partnerskap med en annen leder i teamet som kan utfylle en selv (Beer 2001; Miles og
Watkins 2007). Endringen ma fokusere samtidig pa bade handfaste, strukturelle tiltak, og pa
mer “myke”, kulturelle tiltak. Endringen bgr ha en plan, men det ma ogsa veere rom for
spontanitet (Beer og Nohria 2000b). En kan nemlig aldri kjenne alle detaljer i et prosjekt pa
forhand (Lovallo og Kahneman 2003). Motivasjon bgr komme fra engasjement, men
finansielle insentiver kan brukes for a stgtte opp om dette, og dermed forsterke viljen for
endring. Konsulenter kan brukes som ekspertressurser som bemyndiger ansatte i prosessen
med a finne lgsninger (Beer og Nohria 2000b). Jeg vil i det fglgende ga neermere inn pa
hvordan de tre tilnaermingene — Teori E, Teori O, og integrert Teori E og O — handterer hver
av de seks endringsdimensjonene, samt utvikle hypoteser for hvordan kognitive feller kan
pavirke valg av endringsstrategi.
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2.3.1 Mal

Valg av mal for endringen er en viktig del av endringsprosessen fordi valg av strategi pa de
andre dimensjonene tenderer & farges av hva malet er. En Teori E-strategi er preget av et
singuleert mal, nemlig maksimering av organisasjonens gkonomiske verdi, ofte malt ved
aksjekursen (Beer 2001; Beer og Nohria 2000a, 2000b). Dette gjer aksjonerene til den
viktigste interessenten. | Teori O, pa den annen side, er organisatorisk utvikling det sentrale.
Malet er & skape et system som bidrar til at ansatte er emosjonelt forpliktet til & forbedre
bedriftens prestasjoner, og dermed oppna suksess gjennom hgy effektivitet pa alle bedriftens
nivaer (Beer og Nohria 2000a). Eksponenter for hver av teoriene argumenterer sterkt for sin
side. Et argument for at bedriftens mal ma veare verdimaksimering alene, er fordi dette gir
bedriften en tydelig hensikt, og at multiple mal kun vil veere distraherende og kan forhindre
bedriften i a realisere noen mal overhodet (Jensen 2000, 2002; Sundaram og Inkpen 2004).
Hvis en leder har som oppdrag & maksimere flere dimensjoner, for eksempel naveerende
profitt, fremtidig profitt og markedsandel, vil han eller hun ikke ha noen holdepunkter for a
gjere fornuftige beslutninger (Jensen 2002). En kan ogsa se til Ronald Coases (1937)
klassiske artikkel “The nature of the firm”. Coase argumenterer for at organisasjoner
eksisterer pa grunn av at de har effektivitetsfordeler over rene markedstransaksjoner som en
folge av transaksjonskostnader. Et slikt perspektiv ligger mest pa linje med en Teori E-

tankegang.

Til fordel for Teori O kan det argumenteres at omgivelsene organisasjoner opererer i, er sa
komplekse at det ikke er mulig & forutsi med noen presisjon kvantitative resultater (Marion og
Uhl-Bien 2001; Senge 2000). Det er derimot mulig gjennom organisatorisk laring a
gjenkjenne mgnstre, noe som gir bedriften anledning til & utvikle forstaelse for hvilke
konsekvenser visse handlinger har (Marion og Uhl-Bien 2001; Senge 2000), og hvorfor en
uforvarende kan befinne seg mangvrerende i feil retning (Senge 2000). Tilhengere av en Teori
O-strategi er vanligvis av det inntrykk at ledelsen ma ta hensyn til andre konstituenter enn kun
aksjonarene, og da spesielt de ansatte (Beer og Nohria 2000b), et perspektiv som er i trad
med interessentteori (e.g. Donaldson og Preston 1995; Etzioni 1998). Problemet med dette
perspektivet er hvordan bedriften da skal prioritere mellom ulike konstituenters motstridende
interesser (Jensen 2000, 2002; Sundaram og Inkpen 2004). Den interessentteoretiske
pastanden om at a ta hgyde for andre interessenter leder til gode finansielle resultater stattes

ikke av empiriske resultater (Sundaram og Inkpen 2004). Likevel hevder de Luque,
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Washburn, Waldman og House (2008) a ha funnet en slik positiv relasjon, og mener tidligere
empiriske forsgk har lidd av mangel pa en kausal teori for & forklare denne sammenhengen.
Videre mener Etzioni (1998) at aksjonaerene ikke er de eneste som har investert i bedriften, og
at andre konstituenter derfor ogsa har en rett til & bli hensyntatt i beslutninger. Sundaram og
Inkpen (2004) hevder at disse andre interessentene i stor grad er beskyttet av vanlig lovverk,

noe aksjonerene ikke er dersom avkastning uteblir.

En integrasjon av Teori E og Teori O innebarer & anerkjenne at 8 maksimere den gkonomiske
verdien er viktig, men ikke er tilstrekkelig, og at en ogsa ma utvikle organisasjonens
kapabilitet (Beer og Nohria 2000a). Aksjonarene har riktignok, gjennom a grunnlegge
bedriften selv eller & kjgpe aksjer, investert i en eiendomsrett over organisasjonen, men som
med all eiendomsrett er denne retten begrenset av samfunnet fordi samfunnet tillater
aksjonarene a ha denne eiendomsretten i forventning om a fa noe igjen (Etzioni 1998). Altsa
bar ikke ledelsen fokusere pa aksjonarenes interesser alene. En behgver eksplisitt a
konfrontere denne motsetningen, og dempe markedets forventninger for hurtige resultater ved
a kommunisere at det vil ta tid & imgtekomme disse (Beer 2001; Beer og Nohria 2000a). Det
at en er opptatt av a maksimere bedriftens verdi betyr heller ikke ngdvendigvis at andre
interessenter ignoreres (Sundaram og Inkpen 2004). Ved ogsa & uttrykke verdier som
reflekterer omtanke for andre interessenter vil trolig ansatte attribuere flere positive

egenskaper til lederen, noe som kan lede til gkt innsats (de Luque et al 2008).

Kognisjon og valg av mal
Nar det gjelder valg av mal, er det flere kognitive feller som kan spille inn. Farst og fremst
kan finanskrisen representere en ekstern arsak til resultatsvikt ved at den presenterer en
kontekst som dirigerer lederens oppmerksomhet i retning av gkonomiske resultater, heller enn
organisasjonens kapabilitet. Ved a aktivere informasjon knyttet til gkonomi kan da lederen
pavirkes til & velge et mal som sammenfaller med en Teori E-tilneerming, med et fokus pa a
maksimere bedriftens gkonomiske verdi. | tillegg innbyr finanskrisen til en tapsinnramming,
ved at gkonomiske tap bedriften har opplevd papekes, slik at lederen oppfatter valgene sine &
vaere mellom enten & akseptere tapet eller & investere i hap om & gjenvinne noe av det tapte.
En slik innramming kan skyldes lederen selv, eller andre rundt lederen som bevisst eller
ubevisst fremhever dette. Siden folk generelt er tapsavers (Eysenck og Keane 2010;
Kahneman og Tversky 1979) vil en slik innramming favorisere investeringsalternativet.
24



Videre er gkonomiske mal mer handfaste enn mal pa organisasjonens kapabilitet, noe som
gjer lederen mottakelig for *“vividness bias” (Malhotra og Bazerman 2007; Neale og
Bazerman 1985). Ogsa dette elementet inneberer at informasjon relatert til gkonomiske
resultater aktiveres, og kan forlokke lederen til & velge et Teori E-mal. | tillegg, nar
gkonomisk informasjon er vurdert som det sentrale, vil prosjekter som fremhever denne
dimensjonen lettere velges, serlig fordi det er vanskelig & vurdere den reelle forventede
verdien av slike prosjekter, og gkonomi fremstar som den dominante dimensjonen (jf. Slovic
1975).

Hypotese 1: Lederne som gar i de kognitive fellene som pavirker hvordan de oppfatter
situasjonen vil for det meste velge Teori E-kongruente mal.

2.3.2 Ledelse
Med ledelse menes prosessen med & fa andre til & prestere for & oppna definerte mal. Mer
presist definerer Yukl (2010, s. 26) ledelse som:

*“...the process of influencing others to understand and agree about what

needs to be done and how to do it, and the process of facilitating individual

and collective efforts to accomplish shared objectives.”

| falge et Teori E-perspektiv bgr endringen styres ovenfra hvor topplederen, normalt
administrerende direktor, tar alle vesentlige beslutninger, og involverer ikke andre
medlemmer av organisasjonen i diskusjoner om bedriftens strategi. Konsensus er da ikke
viktig, og andre medlemmer i organisasjonen ma ngye seg med a implementere topplederens
beslutninger (Beer og Nohria 2000a, 2000b). Rasjonaliteten bak dette er at det kun er
toppsjefen som har oversikt til & kunne ta slike beslutninger (Conger 2000), og at det i mange
situasjoner ikke er tid til a bygge konsensus gjennom en deltagende lederstil (Beer og Nohria
2000a). En Teori O-tilnerming, kontrasterende nok, innebeaerer at et team av toppledere
utarbeider styrende verdier, men involverer ansatte lavere i hierarkiet for a identifisere og
problemer og utarbeide forslag til lgsninger. Involvering er da vurdert a vere essensielt for a
bygge den tilliten og det engasjementet som er ansett & veere kritisk for langsiktig forbedring.
Spesielt hvis informasjon er spredt i organisasjonen, er en deltakende stil viktig, ettersom

topplederen er den som er lengst unna kunder og daglig drift (Beer og Nohria 2000a).
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Ledelsens rolle i organisasjoner har blitt sveert mye diskutert i litteraturen i en rekke
sammenhenger. Et argument for en toppstyrt, Teori E-tilneerming til ledelse er at i
krisesituasjoner er det generelt mer akseptert, og ogsa ofte forventet, at topplederen opptrer
autokratisk (Muczyk og Steel 1998). Bennis (1999, 2000) argumenterer derimot for en
deltakende Teori O-tilnaerming ved a vise til at bedrifters omgivelser er komplekse, og at det
er umulig for en individuell leder a finne og lgse problemer alene. Flere andre har hevdet at
topplederen faktisk har langt mindre pavirkningskraft over organisasjonens resultater enn det
som vanligvis er antatt, og at andre faktorer i omgivelsene eller organisasjonen, som for
eksempel konformitetspress og renteniva (Pfeffer 1977), kan ha starre betydning. Marion og
Uhl-Bien (2001) mener at pa grunn av bedriftens komplekse omgivelser er lederens rolle
redusert til aktiviteter som kan tillate andre & skape resultater, og at lederen selv har liten eller
ingen reell kontroll over prestasjonene. For de ansatte er det likevel enklere og mer
komfortabelt a tilskrive lederen slik innflytelse enn & forsta de komplekse prosessene som
faktisk ligger bak organisasjonens utfall (Meindl 1990; Meindl og Ehrlich 1987; Meindl,
Ehrlich og Dukerich 1985; Pfeffer 1977), en tendens Meindl og hans kolleger kaller "the
romance of leadership”, eller romantisering av lederskap. Dette standpunktet ble naturligvis
oppfattet som kontroversielt da det ble fremstilt og har blitt mgtt med kritikk (Thomas 1988).
Pastanden om at ledelse har liten betydning ble blant annet imgtegatt med studier pa skifte av
toppledere som viste at ledere kan ha vesentlig effekt pa bedriftens resultat (Kaiser, Hogan og
Craig 2008, Yukl 2010), men metodologiske problemer har gjort at en ikke kan konkludere pa
bakgrunn av disse (Yukl 2010).

Selv om det er anerkjent at det eksisterer interne og eksterne begrensninger som reduserer
effekten av lederskap, er det en utbredt oppfatning at ledelse likevel har betydning (Kaiser et
al. 2008; Kets de Vries 1996; Thomas 1988; Yukl 2010). Akkurat hvor stor betydning lederen
har kan veere vanskelig a pavise empirisk, men det finnes flere teoretiske argumenter for en
kausal relasjon (e.g. Kaiser et al. 2008; Nohria, Joyce og Robertson 2003; Yukl 2008, 2010).
Eksistensen av en slik kausalitet innebeerer at Teori E-pastanden om at en endring bar vare
toppstyrt ikke er ugyldig, selv om en ma akseptere at situasjonen er kompleks a handtere. En
lgsning kan da veaere at det er et team av toppledere som sammen styrer endringen (Conger
2000). En person besitter sjelden alle kvalitetene som kreves for a lede en endring i en
kompleks bedrift, men et team av toppledere kan komplementere hverandre (Miles og
Watkins 2007). Serlig i kompliserte situasjoner med tidspress (som kriser) kan team skape
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bedre lgsninger enn individer pa grunn av bredere kunnskap og simultane tankeprosesser
(Cialdini 2005, 2007b; Thompson 2008). Men topplederen kan ha stor pavirkning, for
eksempel ved at vedkommendes handlinger kan attribueres symbolske betydninger som bidrar
til & iverksette endringsprosessen (Conger 2000). En integrasjon av Teori E og O innebarer at
toppledelsen finner retningen organisasjonen skal bevege seg i, men at trinn lavere i hierarkiet
ma engasjeres for a finne gode lgsninger. Ledelsen ma beholde kontrollen, men de ma ogsa
anerkjenne at de ikke har alle svarene. Det er da viktig at ansatte fgler de kan ta kontakt med
lederen, dersom de har ideer eller bekymringer (Beer og Nohria 2000a). Seerlig i
kunnskapsintensive bedrifter er det viktig & involvere de ansatte, fordi de ofte har bedre
forstaelse av arbeidet enn deres ledere (Dunphy 2000). Det er primert gjennom utvikling av
mentale modeller for a forsta bedriftens situasjon at lederen har stor pavirkning, og for a sikre

en god respons er det ngdvendig a involvere de ansatte (Mumford et al. 2007).

Kognisjon og valg av ledelse

Ledelsestilnerming kan etter min vurdering ogsa pavirkes av kognitive feller. Farst, det
tradisjonelle bildet av en leder er et heroisk (Meindl 1990), og slike oppfatninger er
vanskelige & forandre, selv om informasjonen oppfatningen er basert pa ugyldiggjeres
(Anderson et al. 1980). Dermed kan lederen komme til & tro at en suksessfull endring er
avhengig av en sterk leder som styrer prosessen, og velge en Teori E-strategi pa
ledelsesdimensjonen. Videre har mennesker et iboende behov for a kontrollere sine
omgivelser (Langer 1975), og ogsa dette kan fare lederen til & innta en Teori E-strategi, fordi
tanken pa & la andre ha innflytelse over ens skjebne (ledere bedemmes vanligvis ut fra
bedriftens eller avdelingens resultat, Yukl 2010) medfarer et sterkt psykologisk ubehag.

Hypotese 2: Lederne som har en sosial teori om godt lederskap eller gar i kontrollfeller vil for

det meste velge en toppstyrt ledelse av endringer, i samsvar med Teori E.

2.3.3 Fokus

Med fokus menes hva som er de sentrale elementene i organisasjonen som skal endres. | fglge
Teori E bgr fokus ligge pa a endre de "harde” elementene i organisasjonen, nemlig bedriftens
struktur og systemer (Beer og Nohria 2000a, 2000b). Organisasjonens struktur refererer
normalt til fordeling av arbeid og autoritet, og kan beskrives av tre elementer (Andersen 2002,

2009; Andersen og Jonsson 2006): (1) spesialisering/kompleksitet, som omhandler formen pa
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organisasjonen vedrgrende antall typer jobber pa ulike nivaer, antall trinn i hierarkiet, og den
fysiske lokaliseringen av avdelinger og mennesker; (2) formalisering, som innebarer i
hvilken grad arbeidet er standardisert og styrt av rutiner og prosedyrer; og (3)
sentralisering/desentralisering, som beskriver hvor i hierarkiet beslutninger tas. Dette er de
elementene som raskt kan endres fra toppen (Beer og Nohria 2000a). Typiske Teori E-tiltak
kan derfor vaere nedbemanning, flere formelle rutiner, eller a skifte hvilken formell makt som
falger med visse stillinger i organisasjonen. Teori O, pa den annen side, fremmer et fokus pa
de "myke” delene av organisasjonen, altsa kultur, holdninger og atferd (Beer og Nohria
2000a, 2000b). Selv om det eksisterer liten enighet om hva som menes med begrepet kultur
(Schein 1990), involverer mange definisjoner underliggende antakelser og oppfatninger som
deles av medlemmer i en gruppe (Andersen 1995; Schein 1990; Yukl 2010). Teori O-tiltak
kan derfor veere at ledelsen formulerer verdier og prinsipper som kan pavirke kulturen og pa
den maten guide ansattes atferd. Bedriften haper da at ansatte utvikler en emosjonell

forpliktelse til bedriftens velstand og vil streve for gkt effektivitet (Beer og Nohria 2000a).

Et argument for Teori E er at organisasjonens struktur og systemer ligger under lederens
direkte kontroll (Yukl 2008, 2010), og hurtig kan endres (Beer og Nohria 2000a). Gjennom
strukturen er det antatt at lederen indirekte kan pavirke de ansattes atferd (Yukl 2008, 2010).
Gjennom grad av sentralisering kan man enten utnytte perifer kunnskap for & ta raske
beslutninger, eller koordinasjonsfordelene ved & ha en overordnet beslutningstaker sentralt
(Lazear og Gibbs 2009). Repetitivt arbeid kan ofte standardiseres (Andersen 2002), og krever,
alt annet likt, feerre nivaer i hierarkiet (Lazear og Gibbs 2009). Men det er likevel grunn til &
vaere noe kritisk til det strukturelle fokuset i Teori E. Mange bedrifter omstrukturerer flere
ganger, men uten at det leder til den forbedringen de sgker (Andersen og Jonsson 2006;
Hirschhorn 2000). Selv om tiltak som endrer strukturen ofte kan implementeres raskt, uteblir
ofte resultatene. Hirschhorn (2000) mener at de ansatte ilegger strukturen en slags moralsk
mening som gjer dem motvillige til & endre denne. Han foreslar en fremgangsmate som gar ut
pa a bygge en sakalt motstruktur (”counterstructure™) med det formal a svekke legitimiteten til
den eksisterende strukturen og a klargjere de ansatte for endring ved a tilby et alternativ som
innebarer en ny moralsk mening. Argumenter for Teori O-tiltak handler om at kulturen er av
avgjerende betydning for hvordan medlemmer av organisasjonen faktisk opptrer. Kultur er
allestedsnaerveaerende og dekker alle deler av gruppens aktiviteter, og selv om en organisasjon
kan ha ulike subkulturer, vil det ofte ogsa veere noen oppfatninger som deles pa tvers av
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subkulturer (Schein 1990). En kultur med grunnleggende verdier som oppfordrer til hgy
innsats, ansvar, og etisk atferd er derfor vesentlig (Nohria et al. 2003). Bedrifter som har
ansatte som selv gnsker det beste for sin organisasjon vil behgve mindre kostbar overvaking
og kontroll (Beer og Nohria 2000a).

Hvis en kombinerer Teori E og Teori O vil fokus vaere bade pa & endre organisasjonens
struktur og samtidig pa & endre holdninger og atferd, siden kulturen ma stette seg til den nye
strukturen for at den skal fungere slik den er ment (Beer og Nohria 2000a, Cohen 2000). En
ny struktur alene endrer ikke hvordan organisasjonen faktisk fungerer (Andersen 2002, 2009;
Andersen og Jonsson 2006), og organisasjonens kultur blir igjen pavirket av strukturen
(Schein 1990), noe som tyder pa gjensidig avhengighet mellom de to. En av de vanligste
strukturelle tiltakene er nedbemanning, men nedbemanningsprosesser med et ensidig fokus,
som ikke tar hgyde for menneskelige reaksjoner, oppnar sjelden positive effekter — snarere
tvert i mot (Cascio 1993, 2002; Kets de Vries og Balazs 1996; Love og Nohria 2005;
Vollmann og Brazas 1993). Eliminering av stillinger uten a endre hvordan organisasjonen
utfgrer aktiviteter tenderer a fore til at ansatte blir overarbeidet (Cascio 2002; Kets de Vries
og Balazs 1996). Ansatte opplever i tillegg ofte negative psykologiske effekter, taper moral,
og utvikler en mistillit til ledelsen — en konstellasjon av symptomer Cascio (1993) kaller
survivor syndrome”. Flere forskere innen nedbemanning anbefaler & kombinere harde og
myke tiltak (e.g. Love og Nohria 2005; Kets de Vries og Balazs 1996; Vollmann og Brazas
1993). En slik kombinasjon er ogsa i trad med innsikt fra aktivitetsbasert teori (e.g. Milgrom
0g Roberts 1990; Porter 1996; Rivkin 2000; Siggelkow 2001). | fglge aktivitetsbasert teori vil
enkelte sammensetninger av aktiviteter kunne komplementere hverandre, og kan slik vare en
kilde til varige konkurransefortrinn (Milgrom og Roberts 1990; Porter 1996; Rivkin 2000).
Ulike sammensetninger vil ha ulik lgnnsomhet, og hvilke sammensetninger som er mest
lennsomme kan forandre seg. | slike tilfeller vil en endring av kun en eller noen fa av
elementene ofte ikke fare til noen forbedring av resultat. Det som kreves er en stgrre endring
av mange eller alle elementene (Siggelkow 2001). Sa dersom en aksepterer premisset om at
bade kulturen (Andersen 2009; Schein 1990) og strukturen (Lazear og Gibbs 2009; Yukl
2008) pavirker ansattes atferd — og dermed utfgrelse av aktiviteter — er det logisk a anta at en

endring i begge deler er ngdvendig for & fa optimal effekt av endringsinitiativet.
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Kognisjon og valg av fokus

Ogsa valg av fokus kan veere apen for pavirkning fra kognitive feller. For & trekke videre pa
det jeg skrev tidligere om hvordan finanskrisen presenterer en tapskontekst, kan en slik
innrammingseffekt ogsa fare til at tiltak som fokuserer pa umiddelbare resultater foretrekkes,
noe som ngdvendigvis innebarer et Teori E-fokus. Videre er strukturelle tiltak en av de
vanligste responsene, og kan oppfattes som representativ og derfor riktigere enn det som er
reelt (jf. Tversky og Kahneman 1983). Strukturen i organisasjonen er ogsa mer handfast enn
kulturen, noe som kan frembringe en “vividness bias” som gjer at ledere naturlig tenker pa
denne type tiltak (Neale og Bazerman 1985). Ved at informasjon knyttet til struktur er aktivert
kan dette fere til en smal vurdering av muligheter, og overoptimisme om hvor godt
organisasjonen kan handtere en slik tilneerming. Strukturelle tiltak som ignorerer atferd
tenderer & mislykkes med & skape forventet verdi (Cascio 2002; Kets de Vries og Balazs
1996), men overoptimisme angaende egne evner og fremtid er utbredt (Koriat et al. 1980;
Simon og Houghton 2003; Weinstein 1980). Politisk press kan ytterligere forsterke tendensen
til overoptimistiske estimeringer (Kahneman og Lovallo 1993), og det er apenbart lettere a

overestimere handfaste tiltak (i.e. struktur) enn mer immaterielle tiltak (i.e. kultur).

Hypotese 3: De kognitive fellene farer til at lederne for det meste vil velge endringstiltak som
fokuserer pa struktur foran kultur.

2.3.4 Prosess

Med prosess menes fremgangsmaten som benyttes for & identifisere og implementere
Igsninger i et endringsinitiativ. En Teori E-strategi vil fglge en tydelig planlagt og koordinert
prosess, og er ofte drevet av markedets forventninger. Antakelsen er at suksessfulle endringer
ma falge en ngye strukturert prosess for a lykkes (Beer og Nohria 2000a). Prosessen i en
Teori O-strategi, pa den annen side, vil veere mindre formalisert og mer fremvoksende
("emergent”) underveis etter som en oppdager elementer som fungerer, basert pa
eksperimenter i avgrensede deler av organisasjonen (Beer og Nohria 2000a, 2000b). Ghoshal
og Bartlett (2000) argumenterer for at en planlagt prosess, som fglger stegene med farst en
rasjonalisering av forretningsenheter, fulgt av revitalisering av enhetene, og endelig en
regenerering for a bevare endringen, er ngdvendig for & gjennomfare en varig endring. Ogsa
Kotter (1995) mener endringer ma falge en planlagt prosess for a veere vellykket, men foreslar

atte andre steg. Han hevder bedrifter ma: (1) etablere en oppfattelse av krise, (2) skape en
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mektig lederkoalisjon, (3) skape en visjon, (4) kommunisere visjonen, (5), styrke andre til &
handle i trdad med visjonen, (6) planlegge og skape raske gevinster, (7) konsolidere
forbedringer og drive videre fortsatt endring, og (8) institusjonalisere de nye praksisene.
Mange av tilneermingene som forfekter planlagte endringer ser ut til & veere inspirert av Kurt
Lewins trestegmodell (Burnes 1996, Weick og Quinn 1999). Lewin (1951, i Yukl 2010)
mente endringsprosessen kan deles inn i tre faser — the unfreezing phase”, hvor folk innser at
den naveaerende arbeidsmaten ikke fungerer, "the changing phase”, hvor en finner nye metoder
og velger en av dem, og “the refreezing phase”, hvor den valgte metoden implementeres og
blir etablert.

Planlagte modeller har imidlertid hgstet noe kritikk, hvor en av de mest sentrale
motargumentene er at planlagte modeller er basert pa antakelsen om at bedriften opererer i
stabile omgivelser og kan bevege seg fra en tilstand til en annen, men at dagens omgivelser
ofte er for turbulente og uforutsigbare (Burnes 1996). Fordi toppledelsen er lengst unna den
daglige driften, kan det vaere for vanskelig & planlegge endringer sentralt (Beer og Nohria
2000a). Eksponenter for en Teori O-tilneerming med fremvoksende endring, hevder at
organisasjoner uansett endrer seg inkrementelt. A forsterke dette gjennom eksperimentering
og leering kan da i mange tilfeller vil vaere en overlegen fremgangsmate (Weick 2000).
Utfordringen ligger i a utvikle en bedre forstaelse for prosessene som foregar (Burnes 1996).
Det blir derfor viktigere med lering for & oppdage hva som fungerer, og a endre

organisasjonen i sma skritt av gangen (Burnes 1996; Garvin 1993).

En integrering av Teori E og Teori O innebarer at endringsprosessen planlegges til en viss
grad, men ikke pa et niva som foreslar detaljerte lgsninger (Beer og Nohria 2000a). | stedet
bar planen beskrive hvordan ledere og andre ansatte pa de lavere nivaene i hierarkiet skal ga
frem for a finne lgsninger selv, noe som er ment a gke engasjementet. Mellomledere som ikke
er i stand eller ikke er villig til & falge denne prosessen bar erstattes (Beer og Nohria 2000a). |
falge Van de Ven og Poole (1995) er det ingenting i veien for at en endringsprosess kan ha
bade fremvoksende og planlagte elementer samtidig, eller i ulike trinn av prosessen. Weick og
Quinn (1999) mener skillet mellom planlagt og fremvoksende endring skyldes forskjeller i
perspektiv, og at begge typer prosesser kan veere opphav til endringer. Planlagte endringer
skyldes falgelig et makroperspektiv, hvor en betrakter organisasjonen pa avstand og
observerer tilsynelatende gjentakende aktiviteter avbrutt av episoder med revolusjonerende
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endring. Kontinuerlig endring oppfattes nar en inntar et mikroperspektiv og observerer pa
nert hold at aktivitetene faktisk endrer seg inkrementelt over tid, og at disse hyppige
endringene pa lengre sikt kan fare til store endringer (Weick og Quinn 1999). Burnes (1996)
er av den oppfatning at bedriftenes situasjon og omgivelser ma vare avgjerende for hvilken
type endring som kreves — altsa at planlagte endringer er best egnet for bedrifter som befinner
seg 1 relativt stabile situasjoner, mens en mer fremvoksende endring er mest passende for
organisasjoner i omgivelser som forandrer seg hurtig. Begge prosessene kan dog forega
samtidig, siden mange organisasjoner har lommer hvor gradvis tilpasning allerede
forekommer, men at & viderefare disse isolerte innovasjonene til resten av organisasjonen er

mer utfordrende og episodisk av karakter (Weick og Quinn 1999).

Kognisjon og valg av prosess

Nar det gjelder valg av prosess (planlagt eller fremvoksende), er det etter min vurdering i
hovedsak et behov for og illusjon av kontroll som kan spille inn. Behovet for kontroll kan lede
en til & gnske a styre prosessen, og illusjonen av kontroll kan lede en til & tro at prosessen kan
kontrolleres (jf. Langer og Roth 1975, og deres myntkastingseksperiment). Hvorvidt dette
inntrykket er korrekt vil trolig komme an pa situasjonen og hvordan en vurderer om endringen
har blitt kontrollert (for eksempel om utfallet ble som planlagt, eller om planen ble fulgt selv

om resultatet uteble). Uansett vil denne tendensen favorisere en planlagt Teori E-prosess.

Hypotese 4: Kontrollrelaterte feller farer til at ledere for det meste vil velge & planlegge

endringen pa forhand, analogt med en Teori E-tilnerming.

2.3.5 Motivasjon/belgnningssystem

Endringer skjer ikke av seg selv, de ma motiveres frem. Motstand mot endringer er et vanlig
fenomen i organisasjoner, og skyldes et antall ulike arsaker jeg ikke vil ga nermere inn pa
(Yukl 2010). Mer interessant her er at mye har blitt skrevet om motivasjon og hvordan en far
ansatte til & prestere (e.g. Alderfer 1969; Herzberg 1968; Lazear og Gibbs 2009; Nobhria,
Groysberg og Lee 2008). En Teori E-strategi for @ motivere til endring er ved flittig bruk av
finansielle insentiver, noe som bidrar til & fokusere pa malet om maksimering av gkonomisk
verdi. Ansattes kompensasjon knyttes til bedriftens prestasjoner for & sammenstille deres
interesser med bedriftens (Beer og Nohria 2000a, 2000b). Med en Teori O-strategi falges en

helt annen filosofi, hvor involvering og engasjement blant ansatte er den viktigste
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motivasjonsfaktoren, og finansielle insentiver er et sekundaert system som brukes i hovedsak

for at arbeidsinnsatsen skal oppfattes rettferdig (Beer og Nohria 2000a).

Et tungtveiende argument for en Teori E-tilneerming er at finansielle insentiver er en effektiv
mate & fa ansatte til & gjere som en gnsker, sarlig dersom de knyttes tydelig til prestasjonen
som blir belgnnet (Herzberg 1968; Lawler 2000b; Lawler og Worley 2006; Lazear og Gibbs
2009; Peterson og Luthans 2006; Stajkovic og Luthans 2001;Wruck 2000). Insentiver og
belgnningssystemer kan ogsa vere et effektivt virkemiddel for & sortere de ansatte slik at
bedriften tiltrekker seg og beholder de ansatte som passer best inn (Lawler 2000b; Lazear og
Gibbs 2009), og av disse arsaker mener Wruck (2000) at finansielle insentiver bgr ha en
fremtredende rolle i endringsprosesser. Men det er ikke enkelt & designe velfungerende
insentivsystemer, som ikke vrir innsats ugnsket (Lazear og Gibbs 2009). Eksempelvis kan et
insentivsystem som belgnner individuelle prestasjoner skape konkurranse mellom ansatte,
redusere samarbeidsvilje og undergrave teamarbeid, mens et system som belgnner

teamprestasjoner kan fare til “free riding” (Thompson 2008).

| folge Beer og Nohria (2000a) betrakter proponenter for Teori O insentiver som effektive for
a pavirke ansattes atferd, men at dette er forskjellig fra @ motivere dem — noe som er pa linje
med Herzbergs (1968) to-faktor-teori. | stedet er involvering av de ansatte hovedfaktoren i
Teori O-perspektivet, og argumenter for Teori O hviler da i stgrre grad pa teorier om indre
motivasjon. Indre motivasjon kan veere en sterk drivkraft for innsats (Amabile 1997). A vere
involvert i prosessen og bidra til & identifisere og lgse problemer kan vare motiverende a
jobbe med, dersom oppgaven er utfordrende og tillater en & vokse pa et psykologisk plan
(Alderfer 1969; Herzberg 1968; Nohria et al. 2008). Det er ogsa tilfredsstillende a oppleve a
ha kontroll over ens egen situasjon, enten denne oppfattelsen er reell eller ikke (Langer 1975).
Ledford og Heneman (2000) mener belgnningssystemet ma tilpasses bedriftens strategi,
organisasjonsstruktur, og kultur, og at finansielle insentiver derfor ma brukes kun for a stotte

motivasjonen som skapes av involveringen, ikke for a drive den.

En integrasjon av Teori E og Teori O kombinerer de to tilnaermingene. Det gjelder a bruke
Teori E-insentiver pa en Teori O-mate. Ansattes motivasjon bgr komme fra hgy involvering
og engasjement, og finansielle insentiver kan brukes for & belgnne dette engasjementet (Beer
og Nohria 2000a, 2000b). Belgnninger kan forsterke den opprinnelige indre motivasjonen
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dersom de oppfattes som bekreftelser pa kompetanse eller involverer den ansatte dypere i
arbeidet (Amabile 1997). Deltakelse kan som nevnt vere svert motiverende, men hvis ansatte
gis stor frihet og beslutningsmakt kan det ogsa oppsta et prinsipal-agent-problem, og da blir
insentiver sarlig viktig for a tilpasse de ansattes interesser med ledelsens (Lazear og Gibbs
2009; Wruck 2000). Lawler (2000a, 2000b) hevder at hvordan insentiver anvendes bgr
komme an pa den konkrete endringssituasjonen, og at bruk av insentiver kan variere mellom
de ulike stadiene i en endringsprosess. Et midlertidig belgnningssystem kan veere velegnet for
a klargjare organisasjonen for en endring som skal finne sted (i.e. "the unfreezing phase”).
Insentiver kan ogsa brukes under implementeringsfasen (i.e. “the changing phase™), for a
motivere de ansatte til 4 anskaffe og utvikle ny kompetanse og kunnskap som vil vere
ngdvendig for bedriftens nye situasjon (Lawler 2000a, 2000b; Lawler og Worley 2006).
Endelig kan insentiver brukes for a stgtte den nye maten a operere pa (i.e. "the refreezing
phase™), men ettersom dette er vanskelig & vite pa forhand hva er, ber denne delen av
belgnningssystemet komme etter at de nye operasjonene er etablerte (Lawler 2000a, 2000b). |
alle tilfeller er det vesentlig at insentivene som brukes er tilstrekkelig relatert til atferden som
belgnnes (Peterson og Luthans 2006; Stajkovic og Luthans 2001), og pa en informativ eller
tilretteleggende mate (Amabile 1997).

Kognisjon og valg av motivasjon/belgnning

Oppfatning av hvordan belgnninger bar brukes i en endring kan trolig ogsa bli pavirket av
tankefeil, men antakelig primeert av intuisjon. Spesifikt, en forhandsliggende sosial teori om
hva som motiverer mennesker pa jobben vil trolig veere robust og lite sensitiv for
motstridende informasjon (jf. Anderson et al. 1980). | Norden generelt er involvering og
kollektiv deltakelse hgyt aktede verdier og individuelle prestasjoner belgnnes kun moderat
(Javidan, Dorfman, de Luque og House 2006). Spesielt norske ledere er tilbgyelige til & statte
seg pa oppfatninger som er utbredt i den nasjonale kulturen (Smith, Andersen, Ekelund,
Graversen og Ropo 2003). Dette antyder at ledere kan komme til & velge en Teori O-
tilnserming til bruk av belgnninger, siden indre motivasjon ngdvendigvis ma spille en stgrre

rolle ved hgy involvering som kjerneverdi.

Hypotese 5: Ledere med en sosial teori om hvordan mennesker blir motivert vil i begrenset
omfang bruke ytre motivasjon ved gjennomfgring av endringstiltak, og altsa ikke
for & drive endringer.
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2.3.6 Konsulentbruk

Endringer er utfordrende situasjoner, og et stort antall endringsinitiativer mislykkes (Beer og
Nohria 2000b). For a fa bistand i prosessen leier mange bedrifter inn konsulentbyraer, som
skal hjelpe med hele eller deler av endringen (Pellegrin-Boucher 2006; Weinshall 1982).
Hvilken rolle konsulenter har hatt i bedrifter har vert et debattert tema (Furusten 2009;
Pellegrin-Boucher 2006). Med en Teori E-tilneerming brukes konsulenter i omfattende grad til
a analysere problemer og identifisere lgsninger, og en har av konsulenter med et arsenal av
verktgy deltar i hele prosessen. Med en Teori O-tilnerming, derimot, brukes konsulenter i
langt mindre grad, og i hovedsak bistar de ledelsen i & utarbeide en prosess hvor de selv skal
identifisere problemer og finne lgsninger (Beer og Nohria 2000a). Neill og Mindrum (2000)
tar til orde for Teori E, og hevder at for at en endring skal vere suksessfull ma en ha en
holistisk tilnzrming til hvordan mennesker presterer. Det holder ikke & endre bare en eller
noen fa elementer i organisasjonen for at en endring skal ha effekt. Dette krever et
systemperspektiv hvor konsulenter med ekspertise er involvert pa hvert niva (Neill og
Mindrum 2000), noe som favoriserer store konsulentbedrifter med mye ressurser. Videre vet
ledere ofte ikke hva de egentlig behgver fra konsulenter, og & be konsulenter a utvikle og
implementere en ferdig lgsning kan i mange tilfeller vaere psykologisk foretrukket (Fincham
1999; Rehfuss 1979). Et motargument kan vere at det er vanskelig for konsulenter a kjenne
bedriften like godt som ledere og ansatte som arbeider der, og at de derfor mangler
tilstrekkelig kunnskap for & kunne levere slike produkter (Weinshall 1982). Erfarne
konsulenter er imidlertid dyktige til & identifisere hvilke forventninger klientorganisasjonen
har og tilpasse sin atferd deretter (Furusten 2009).

Schaffer (2000) inntar et Teori O-perspektiv, og hevder at for mange store endringsprosjekter
mislykkes som en fglge av at lgsningene store konsulentbyraer skaper er utenfor hva klient-
organisasjonen har kapabilitet og/eller motivasjon til & implementere. | stedet forfekter han en
tilnerming hvor konsulentbyraet fokuserer pa en begrenset del av klientorganisasjonen til a
begynne med, og som i langt sterre grad involverer personer ansatt hos klienten selv. Dette
tilrettelegger for at ledere hos klienten utvikler kompetanse pa a lede endringer og a jobbe
med konsulenter, samtidig som at et mindre prosjekt raskere kan vise til resultater og motivere
til videre endring (Schaffer 2000). Fordi ledere kan veere motvillig til & dele negativ eller

kritisk informasjon med sine medarbeidere, kan konsulenter vaere en viktig samtalepartner
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som hjelper lederen med a strukturere tanker og ideer, og selv finne nye lgsninger (Weinshall
1982).

En tilnserming som integrerer Teori E og O innebarer a bruke konsulenter for & hjelpe med
utarbeidelse av endringsprosessen, ettersom de har ekspertise pa feltet, og for & veere
ekspertressurser tilgjengelig for de ansatte, men ikke for & definere konkrete lgsninger, fordi
dette ber veare opp til ledelsen og ansatte i samspill. Konsulentene skal saledes stgtte, men
ikke drive endringer (Beer og Nohria 2000a). Furusten (2009) mener at konsulenter kan
fungere stabiliserende i endringssituasjoner ved at de reduserer antallet alternative identiteter
organisasjonen kan assosieres med og pa den maten reduserer usikkerhet, noe som forbedrer
organisasjonens evne til & fokusere. Bruk av konsulenter kan ogsa i seg selv bidra til aksept
for endring ved at konsulenters tilstedeveaerelse kan gi en signaleffekt om at endring vil finne
sted uansett (Pellegrin-Boucher 2006). Men tilsvarende, hvis samarbeidet med konsulentene
avsluttes far en lgsning er tilstrekkelig etablert, risikerer bedriften at de ansatte tror malet er
nadd og at endringsprosessen av den grunn stagnerer (Pellegrin-Boucher 2006).

Kognisjon og bruk av konsulenter

Konsulenters rolle i endringsprosesser kan potensielt pavirkes av intuisjon og av behov for
kontroll, men det kan se ut til at de to effektene virker i motsatte retninger. For det farste kan
behovet for kontroll fare til redusert bruk av konsulenter, fordi lederen ikke er komfortabel
med & overlate styringen av endringen til konsulenter. lllusjon av kontroll kan ogsa fare til at
en ikke anerkjenner ngdvendigheten av a bruke konsulenter. Men ledere kan ha et intuitivt
bilde av konsulenter som mirakelarbeidere som produserer og leverer ferdige endringer
(Furusten 2009). Konsulentbyraer er dyktige pa “impression management”, eller inntrykks-
handtering (Fincham 1999), og bruk av innleide eksperter har gkt blant de nordiske landene
(Smith et al. 2003), serlig for & gi politisk legitimitet til diverse prosjekter (Pellegrin-Boucher
2006; Smith et al. 2003). Likevel er ikke bruk av konsulenter seerlig utstrakt relativt til andre
vestlige kulturer (Smith et al. 2003).

Hypotese 6a: Ledere som faller i kontrollrelaterte feller (behov eller illusjon) vil bruke
konsulenter i begrenset grad.

Hypotese 6b: Ledere som stoler pa intuitive inntrykk vil i sterre grad bruke konsulenter.
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2.3.7 Kognisjon, og Teori E eller Teori O

Samlet mener jeg det ser ut til at de kognitive fellene generelt favoriserer en Teori E-
tilnserming pa de fleste dimensjonene, og kun noen fa ser ut til a trekke i en Teori O-retning.
En Teori E-strategi kommer tilsynelatende naturlig for ledere av bedrifter i krisesituasjoner.
Videre er det antatt at elementer fra enten Teori E eller Teori O tenderer a klynge seg sammen
pa tvers av endringsdimensjonene. Ettersom mal er det elementet som kommer farst, vil den
strategien som velges her pavirke bedriftenes strategi pa de andre dimensjonene. Dette betyr
at bedrifter som velger mal som stemmer overens med Teori E, tenderer ogsa a velge en Teori
E-tilnzerming pa de andre dimensjonene, og tilsvarende for bedrifter som velger Teori O-mal
(Beer og Nohria 2000a). Det virker derfor tenkelig at nar kognitive feller legger til rette for
Teori E-strategier, vil ledere flest velge Teori E som overordnet strategi (dog implisitt). Basert

pa disse elementene fremsetter jeg ogsa falgende hypotese:

Hypotese 7: Bedriftene vil velge én overordnet strategi som de bruker pa alle endrings-

dimensjonene, og pa grunn av kognitive feller vil de fleste velge Teori E.

Tidligere omtalte jeg ogsa det Kahneman og Lovallo kaller utsideperspektivet, som innebar en
statistisk basert evaluering av prosjekter. Jeg anser det som logisk at ledere som inntar dette
perspektivet foretar grundigere og mer realistiske vurderinger enn ledere som begrenser seg til
innsideperspektivet. Bruk av utsideperspektivet bar derfor fere til at lederne i stgrre grad
utfordrer sine antakelser og dermed er mindre tilbgyelige til 4 ga i kognitive feller. Den siste
hypotesen jeg vil undersgke er derfor:

Hypotese 8: Bruk av utsideperspektivet vil redusere tendensen a ga i kognitive feller.

3 METODE

| dette kapittelet vil jeg beskrive den metoden jeg har brukt for & samle inn og analysere data.
Forst kommenterer jeg kort forskningsdesignet og tilnermingen. Deretter beskriver jeg
utvalgsmetodikken som ble benyttet, samt det endelige utvalget av deltagere til
undersgkelsen. Dette fglges av en grundig beskrivelse av dataverktayet som ble benyttet, far

jeg endelig diskuterer selve prosedyren med & samle inn data.
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3.1 Forskningsdesign

Hensikten med denne oppgaven er todelt. Jeg har et deskriptivt formal ved at jeg tar sikte pa a
foreta en kartlegging av hvilke endringsstrategier bedriftene har benyttet, i lys av Teori E og
Teori O-rammeverket. | tillegg har jeg et forklarende formal, ved at jeg forsgker a redegjare
for bedriftenes valg av strategi med kognitive feller. Jeg har brukt en hypotetisk-deduktiv
tilnerming ved at jeg har tatt utgangspunkt i eksisterende litteratur og pa grunnlag av denne
har utledet til sammen ni hypoteser. En av fordelene med deduktive metoder er at en kan
anvende moderne statistiske verktgy som for eksempel SPSS, for & undersgke hvordan
variabler relaterer seg til hverandre (Saunders, Lewis og Thornhill 2009). Ambisjonen var
ogsa a kunne generalisere funnene mine fra utvalget til populasjonen. For at statistiske
analyser skal veere meningsfulle, kreves ofte en forholdsvis stor mengde data. Av denne grunn
valgte jeg en surveystrategi, og utformet et spgrreskjema som ble distribuert over internett,
noe som tillot meg a fa tilgang til et tilstrekkelig stort utvalg uten at kostnadene ble for store.
En surveystrategi er et vanlig brukt metode for & samle data fra ledere — en gruppe personer
som kan vere vanskelig a@ na med andre metoder (Friedrich, Byrne og Mumford 2009). Data
om endringsstrategier og kognitive feller er i naturlig form kvalitativ. Men ettersom det
eksisterer mye litteratur om begge disse konseptene, sa jeg meg i stand til & omkode
spgrsmalene i skjemaet slik at data som ble samlet inn var av kvantitativ karakter. Denne

prosessen er beskrevet nermere i seksjonen om dataverktgy.

3.2 Populasjon og utvalg

Ettersom jeg behgvde tilstrekkelig mye data for & kunne gjgre meningsfulle statistiske
analyser, trengte jeg ogsa et stort nok utvalg. Utvalg trekkes fra populasjonen en gnsker &
generalisere til (Gripsrud, Olsson og Silkoset 2004); Saunders et al. 2009), men a identifisere
populasjonen i mitt tilfelle var ikke umiddelbart tydelig. Jeg skulle undersgke
endringsstrategier i bedrifter, men det eksisterer ingen oversikt over noen slik populasjon.
Fordi det er lederne i bedrifter som har best oversikt over dette, i tillegg til at jeg ville samle
data som relaterte seg til hvilke kognitive feller ledere gar i, besluttet jeg a forsgke a samle
data direkte fra lederne selv. Ledere i bedrifter som har gjennomfart endringer utgjorde
dermed malpopulasjonen. Men innledende resultater fra en studie utfert ved NHH, viste at

omtrent 80 % av norske bedrifter ble negativt pavirket av finanskrisen (Lien 2011). Studien
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viste ogsa at rundt 45 % av bedriftene har endret sine investeringer i utvikling av
organisasjonen eller ansattes ferdigheter, og at nesten 50 % av bedriftene har endret sine
investeringer i materielle eiendeler (Sjaholm Knudsen, og Lien 2011). Det fremgikk
imidlertid ikke hvor mange av bedriftene som har endret sine investeringer i begge deler, og
da heller ikke hvor mange som ikke har gjort endringer pa sine investeringer. Ytterpunktene
var naturligvis (a) at 45 % av bedriftene har endret begge sine investeringer og ytterligere 5 %
har endret materielle investeringer, og (b) at samtlige bedrifter har endret noen av sine
investeringer. Trolig ligger svaret et sted i mellom. Poenget med denne beskrivelsen er at selv
om jeg fant en liste over bedrifter, var det ingen garanti for at de hadde gjennomfart
endringer. Malpopulasjonen for denne oppgaven var derfor av ukjent stgrrelse. For a finne en
rimelig lgsning pa dette problemet, valgte jeg som utgangspunkt & basere meg pa en liste over
bedrifter i Norge, hentet fra nettstedet www.proff.no, som per 12. april 2011 inneholdt
1 333 251 foretak. Ettersom fokus for oppgaven er et ledelsesfenomen, ngdvendiggjorde det
at bedriftene har minst én ansatt, noe som reduserte antall bedrifter til omtrent 150 000. For at
bedriftene ikke skal vare svart begrenset i hvilke endringstiltak de har tilgjengelig, vurderte
jeg det som rimelig & fokusere pa bedrifter av en viss starrelse. Sa visst, Beer og Nohria
(2000a) bemerker at argumentene for Teori E og Teori O er utviklet med tanke pa relativt
store bedrifter. Jeg eliminerte derfor alle bedrifter med mindre enn 25 ansatte. | tillegg, for at
finanskrisen skal ha hatt anledning til & pavirke det bedriften oppfatter som ordinzr drift,
begrenset jeg ogsa utvalget til bedrifter som ble opprettet far 2007. Dette ga meg en liste pa

8 272 bedrifter, hvor hver bedrift representerte en potensiell respondent i populasjonen.

3.2.1 Responsrate og utvalgsstarrelse

Da det var klart omtrent hva populasjonen og dens stgrrelse var, kunne jeg begynne a trekke
et utvalg & sende sparreskjema til. | falge Saunders et al. (2009) krever en populasjon pa i
overkant av 8 000 enheter et endelig utvalg pa naer 950 enheter ved 3 % feilmargin dersom
utvalget skal vaere representativt. | denne forbindelse ma en ta med i beregning at
responsraten vil vaere lavere enn 100 %. Hvilken responsrate en kan regne med variere mye
fra undersgkelse til undersgkelse, men noen konsistente funn er at spgrreskjema som
distribueres over internett har lavere responsrate enn andre surveymetoder (Anseel, Lievens,
Schollaert og Choragwicka 2010; Couper 2000; Manfreda, Bosnjak, Berzelak, Haas og
Vehovar 2008; Maronick 2009), og at toppledere generelt har lavere responsrate enn resten av

befolkningen (Anseel et al. 2010). Hoonakker og Carayon (2009) papeker imidlertid at mange
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av studiene pa responsrate ikke skiller mellom e-postundersgkelser og web-baserte
undersgkelser, og viser at web-baserte undersgkelser har en responsrate som kan
sammenliknes med undersgkelser distribuert via tradisjonell post. Det finnes ogsa flere
teknikker en kan bruke for & gke responsraten (e.g. Anseel et al. 2010), noe jeg omtaler mer
senere. | hap om at lederne ville finne undersgkelsen relevant og interessant, ansa jeg det som
rimelig & hape jeg pa en responsrate som narmet seg 20 %. Dette vil i fglge Saunders et al.
(2009) bety at utvalget mitt matte veere pa hele 4 800 enheter, dersom jeg skulle ha et endelig
utvalg pa rundt 950 enheter. Dette ligger imidlertid langt utenfor det antallet jeg realistisk
kunne oppnd med de ressursene jeg hadde tilgjengelig. Jeg matte derfor ngye meg med a
forsgke a oppna et utvalg som tillater meg a gjennomfare hensiktsmessige statistiske analyser
i SPSS, som er rundt 100 svar. Nar jeg da beregnet hvor mange enheter jeg matte trekke fra
populasjonen, la jeg dette som mal, og brukte en anslatt responsrate pa 15 %. Basert pa
resultatene fra Lien (2011) anslo jeg i tillegg at rundt to tredjedeler av bedriftene hadde
gjennomfgrt endringer. Forholdet mellom disse faktorene og utvalgssterrelsen kan uttrykkes
ved felgende ligning:
S=P(e) xSy, xU
Der S = antall svar, P(e) = sannsynlighet for at bedriftene har gjennomfgrt endringer, So, =
forventet svarprosent, og U = utvalgssterrelse. Ved a sette inn for S = 100, P(e) = 0,67, og
S% = 15 %, og lgse for U, kan en finne:
100 =0,67 x 0,15 x U
U =995
Denne likningen fortalte meg at jeg burde trekke et utvalg fra populasjonen pa 995 enheter for
a oppna omtrent 100 svar fra bedrifter som har gjennomfart endringer.

3.2.2 Utvalgsmetodikk

Utvelgelse av enheter foregikk ved at bedriftene ble ordnet i alfabetisk rekkefglge, og tildelt et
nummer som representerer deres posisjon pa listen. Jeg brukte sa Microsoft Excels funksjon
for & generere tilfeldige numre, som da tilsvarte bedrifter pa listen. For & korrigere for
dubletter genererte jeg 1 100 tilfeldige numre, som ble eksportert til Microsoft Word for a
beholde kun de numeriske verdiene (og ikke formelen for tilfeldig-funksjonen), og kopierte
igjen numrene fra Word til Excel. Deretter sorterte jeg tallene i stigende rekkefgelge, og slettet
alle dubletter. Med 56 dubletter ga dette meg en liste pa 1 044 unike numre, som hver

representerte en bedrift i www.proff.no-listen. Disse bedriftene ble sa lokalisert pa listen, og
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den oppgitte e-postadressen eksportert til en oversikt. Noen bedrifter hadde ingen oppgitt e-
post, og i disse tilfellene ble det trukket tilfeldig en annen bedrift fra samme side pa
www.proff.no. Uheldigvis, rundt halvveis gjennom utvelgelsen oppsto det en feil pa serveren

til www.proff.no, som gjorde det umulig a vise mer enn de farste 160 sidene med bedrifter.

Jeg matte da ty til en reservelgsning, som innebar a bruke www.norgesstorstebedrifter.no, der
bedriftene ble sortert etter tilsvarende kriterier. Disse listene er ikke identiske, men begge
nettstedene er drevet av selskapet Eniro og informasjonen listene er basert pa er hentet fra de
samme offentlige kildene, blant annet Brgnngysundregistrene. Det er derfor trolig at listene er
forholdsvis like. Kriteriet om at bedriftene matte ha minst 25 ansatte bidro ogsa til & begrense
forskjellen mellom listene. Det at utvalget er hentet fra to kilder ber saledes ikke ha veldig
stor betydning for undersgkelsens generaliserbarhet.

3.2.3 Endelig utvalg

122 respondenter svarte pa undersgkelsen, hvorav 119 respondenter ble funnet gyldige etter
inspeksjon av datamaterialet. Blant de tre respondentene som ble fjernet, brukte en av dem
utelukkende de to ytterpunktene av Likert-skalaen (“fullstendig uenig” og “fullstendig enig”)
pa 51 av 52 mulige spgrsmal, og med ingen rasjonell korrelasjon mellom svarene. De to andre
respondentene ble fjernet fordi de hadde en relativt stor andel utypiske svarkorrelasjoner, og
var utliggere pa flere items. Disse tre respondentene skapte derfor stgy i datamaterialet og ble
av denne grunn eliminert fra all analyse. Responsraten var, med 119 svar, pa 11,4 %. Dette er
noe lavere enn jeg pa forhand hadde hapet pa, og resulterte i at kun 83 av bedriftene (69,7 %)
hadde gjennomfart endringer. Disse 119 respondentene utgjer det endelige utvalget. Samtlige
av respondentene er ledere i mellomstore eller store norske bedrifter innen privat sektor. Jeg
gjer ikke noe skille pa hvilken bransje bedriftene tilhgrer, fordi fokus for denne oppgaven er
pa bedrifter generelt, og a gjgre meningsfulle sammenligninger mellom ulike bransjer vil
kreve et stgrre utvalg, ettersom hver bransje som sammenlignes da ma vere representert med
et tilstrekkelig antall bedrifter. Av de 119 responsene, ble 113 (95 %) gitt av topplederen selv,
eller et annet medlem i bedriftens topplederteam. 87 % av respondentene har hatt sin stilling
siden far finanskrisen inntraff, og har derfor hatt stillingen i mer enn to ar. Hele 44 % av
respondentene har hatt stillingen i mer enn 10 ar. En beskrivelse av respondentene er
sammenfattet i tabell 3.1. Nar en ser disse tingene i sammenheng, virker det rimelig & anta at
personene som har svart pa undersgkelsen sitter med relativt god oversikt over aktivitetene i

sin bedrift, og dermed er egnede respondenter.
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Tabell 3.1. Oversikt over respondenter i utvalget

Variabel n %
Gjennomfgrt endringer (N = 119)
Ja 83 69.7
Nei 36 30.3
Stilling i bedriften (N = 119)
Toppleder 72 60.5
Annet medlem av topplederteam 41 34.5
Avdelingsleder 2 1.7
Mellomleder i avdeling 2 1.7
Annet 2 1.7
Tid i stillingen (N = 118)
Mindre enn 2 ar 16 13.6
2-5ar 27 22.9
5-10 ar 23 19.5
Mer enn 10 ar 52 44.1
Antall ansatte i bedriften (N = 119)
1-25 ansatte 4 34
26-50 ansatte 42 35.3
51-100 ansatte 28 23.5
101-250 ansatte 25 21.0
251-1000 ansatte 16 134
Mer enn 1000 ansatte 4 3.4

3.3 Dataverktay

Pa grunn av at undersgkelsen min omhandler forholdsvis mange ulike elementer, valgte jeg a
designe et eget sparreskjema for det aktuelle formalet. Valg av hva spgrsmalene skulle dekke
baserte jeg pa litteraturen omtalt i teorikapittelet, og selve sparsmalsformuleringen og
utformingen av sparreskjemaet baserte jeg pa litteratur om metodologi og egne erfaringer med

a besvare spgrreskjema pa internett.

3.3.1 Operasjonalisering

Operasjonalisering av variabler er et kritisk punkt i metoden fordi det er her det avgjares
konkret hvilke data som vil bli samlet inn. Antakelsen i denne oppgaven er at kognitive feller
kan pavirke valg av endringsstrategi. Saledes er endringsstrategi avhengig variabel, mens
kognitive feller er uavhengige variabler. | mange studier er det ogsa hensiktsmessig a
inkludere noen kontrollvariabler. Det er sjelden mulig & inkludere alle tenkelige kontroll-

variabler, men en kommer langt med & inkludere noen fa variabler som en finner egnet til
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formalet (Friedrich et al. 2009). | min studie har jeg funnet det rimelig a inkludere
kontrollvariablene (1) finanskrisens pavirkning pa bedriften og (2) bransjen, fordi dette kan
pavirke i hvor alvorlig lederne oppfatter situasjonen; (3) respondentens stilling og (4) tid i
stillingen, fordi dette kan veere relatert til hvilken oversikt over bedriften respondentene har;
og (5) antall ansatte, fordi det kan pavirke tilgjengeligheten og effekten av ulike typer tiltak
bedriften kan implementere.

I begynnelsen av operasjonaliseringen lagde jeg en oversikt over alle elementene jeg ville
samle data om, altsd en liste over dimensjonene i endringsrammeverket og de kognitive
fellene jeg har hypotetisert kan pavirke de enkelte dimensjonene. Jeg utformet dernest en
omfattende rekke sparsmal, eller “items”, som hver ble designet for 4 teste et av elementene
innen hver faktor. Operasjonalisering av de avhengige variablene (i.e. dimensjonene i
endringsrammeverket) gjorde jeg ved a utforme forstaelige spgrsmal om hva bedriften faktisk
har foretatt seg og a tilby alternativer som dekker alle rimelige alternativer. Basert pa hva
respondentene da svarer pa disse spgrsmalene, kan en utlede hvilken implisitt strategi som ble
benyttet pa hver av dimensjonene (Beer og Nohria 2000a). Fordi oppgaven hadde ambisjoner
om et temmelig stort antall svar, ble nesten alle items utformet slik at de ga kvantitative data.
Kun pa ett av spgrsmalene hadde respondentene anledning til & svare med egne ord, og det var
pa spgrsmalet om hva som var malet/hensikten med endringen. Respondentenes svar ble sa
betraktet som punkter pa en skala, hvor en “ren” Teori O ble representert ved lav score og en
“ren” Teori E ble representert ved hgy score. Denne utformingen gjorde det mulig & skille
mellom Teori E-strategier, Teori O-strategier, og kombinasjonsstrategier innenfor hver
dimensjon, men ikke a skille mellom ulike typer kombinasjoner (e.g. integrasjon eller tilfeldig
blanding). Et slikt skille krever neermere studie av hver enkelt bedrift enn det denne oppgaven
har kapasitet til, og lgsningen ble derfor & begrense kartlegging av strategier til “grad av”
Teori E eller O.

Operasjonalisering av de kognitive fellene viste seg a vare spesielt utfordrende. Ettersom det
er vanskelig @ male denne typen fenomen pa en ex post facto-basis, belaget jeg meg pa a
forsgke & male respondentenes oppfatninger og holdninger. Tankegangen bak dette var at hvis
kognitive feller pavirket ledernes valg i beslutningsgyeblikket, er det tenkelig at de
inntrykkene fellene skapte har en viss varighet. Hvis lederne velger en endringsstrategi pa
grunn av et inntrykk de sitter med, anser jeg det som trolig at de fortsatt vil ha dette inntrykket
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i ettertid fordi mennesker har et iboende behov for & veere konsistent med seg selv (Cialdini
2007a). Dermed besto operasjonaliseringen av de kognitive fellene for det meste av a
utarbeide subjektive pastander om tingenes tilstand, hvor respondentene skulle angi i hvilken
grad de er enige de er med pastandene ved & markere sitt svar pa en syvpunkts Likert-skala.
Likert-skalaer er generelt velegnet for statistiske analyser i verktgy som SPSS, under
forutsetning at respondentene faktisk bruker skalaen og at ikke kun ett eller to alternativer
benyttes (Sannes 2004).

Omsider hadde jeg en lang liste med spgrsmal og pastander, som utgjorde de ulike items i et
spgrreskjema. Pa dette tidspunktet foretok jeg en skjgnnsmessig vurdering av hver enkelt
item, og Kkortet sparreskjemaet ned til omtrent 65 items. Jeg fikk deretter to hjelpsomme
medstudenter til & vurdere sparreskjemaet, og items som ble funnet svake ble eliminert eller
endret. Dette ga meg en testversjon av spgrreskjemaet, bestaende av 59 ulike items. De fleste
itemene var skala-spgrsmal. Blant spgrsmalene som ikke var Likert-skalaer var noen av dem
kategorispgrsmal hvor respondentene valgte ett av flere gjensidig utelukkende alternativer, og
andre items igjen var listespgrsmal der respondenten markerte alle alternativer som passet (jf.
Saunders et al. 2009). Det var primart kontrollvariabler og avhengige variabler som ble
utformet med disse typer items. | tillegg utviklet jeg en kortere versjon av testspgrreskjemaet
der jeg utelot alle sparsmal som kun er relevant for den enkelte bedrift subjekter jobber i, slik
at jeg sto igjen med kun spgrsmalene som angar holdninger om de relevante tema, totalt 35
sparsmal. Arsaken til dette er at det er disse spgrsméalene som er fullstendig subjektive og jeg
behgvde a kjare faktoranalyse pa — de andre spgrsmalene er mer objektive og relaterer seg for
det meste til de faktiske handlinger bedriften har gjort. Faktoranalyse er en mye brukt
statistisk teknikk som analyserer korrelasjonsstrukturer mellom spgrsmal, og viser hvilke
spgrsmal som ser ut til & male samme underliggende faktorer (Field 2009; Sannes 2004).
Faktoranalyse kan altsa brukes til a redusere et stort antall sparsmal til et mer begrenset og
handterbart antall faktorer. Ved a luke bort bedriftsspesifikke spgrsmal fikk jeg anledning til
ogsa a benytte medstudenter for & fa testet items angaende kognitive feller, som gjorde

testingen noe enklere.

3.3.2 Validitet

Ettersom sparreskjemaet ble utformet fra grunn, finnes det ingen etablerte mal pa

instrumentets interne validitet. Med intern validitet menes hvorvidt spgrreskjemaet faktisk
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maler det skjemaet ble designet for & male. Dette henger sammen med begrepsvaliditeten,
som refererer til hvorvidt det enkelte spgrsmal maler det begrepet som var intendert (Saunders
et al. 2009). Sparsmalene som tar for seg bedriftenes endringsstrategier har trolig hay
begrepsvaliditet. Dette er fordi respondentene oppgir svar pa hva deres bedrift faktisk har
foretatt seg, og deres implisitte strategier kan sa utledes fra dette (Beer og Nohria 2000a).
Men nar det gjelder spgrsmal om de kognitive fellene er validiteten mer usikker, og en

naermere analyse av respondentenes svar er ngdvendig.

En mulighet for & undersgke validitet er ved a gjere en faktoranalyse for a finne ut hvorvidt
spgrsmal som er ment & male det samme viser seg a tilhgre samme faktor. | et forsgk pa a gke
begrepsvaliditeten ble de to testversjonene av distribuert til 11 testsubjekter i en pilot-
undersgkelse. Med svarene deres gjennomfarte jeg en innledende faktoranalyse i SPSS for &
gjere en enkel vurdering av validiteten til instrumentet, ved & teste for konvergent og
diskriminant validitet (e.g. Gripsrud et al. 2004; Sannes 2004). Konvergent validitet er nar
spgrsmal som er ment & hgre sammen loader pa samme faktor, og diskriminant validitet er nar
et spgrsmal ikke loader pa andre faktorer enn pa den faktoren det er ment a loade. Spgrsmal
som loader pa flere faktorer skaper stgy i analysen og kan indikere at spgrsmalet er uklart
formulert (Sannes 2004). Som en tommelfingerregel ber et sparsmal loade mer enn 0,5 for at
et sparsmal skal tilhgre en faktor, noe som antyder konvergent validitet, og ikke mer enn 0,3
pa nest hgyeste faktor for at spgrsmalet skal ha diskriminant validitet (Sannes 2004), men
akkurat hvor mye et spagrsmal bgr loade pa en faktor kommer an pa utvalgssterrelsen. Med
rundt 100 responser kan en regne en faktorloading pa omtrent 0,5 som statistisk signifikant
(Field 2009). Resultatene fra den innledende faktoranalysen viste noen svakheter, og ble brukt
til & utbedre sparreskjemaet og farte til den endelige versjonen av instrumentet. Det var denne
endelige versjonen av spgrreskjemaet som ble distribuert via e-post til enhetene i utvalget, og

er vedlagt i papirform i vedlegg 1.

Faktoranalyse av svar pa spgrsmalene i den endelige versjonen viste at en del av spgrsmalene
som opprinnelig var ment & male samme begrep, loadet pa ulike faktorer. Dette betyr at noen
av sparsmalene ikke fanger opp det intenderte begrepet. Det ble da gjort en ny undersgkelse
av formuleringen pa de spgrsmalene som loadet pa samme faktor, og det kom frem at mange
av disse kan forstdes som meningsfulle begreper. Tabellene 3.2-3.8 viser resultatene av
faktoranalyse pa spgrsmalene som angar de kognitive fellene innenfor hver av dimensjonene i
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endringsrammeverket, samt perspektiv og optimisme. Merk at spgrsmalene som oppfyller
tommelfingerreglene om konvergent og diskriminant validitet er uthevet med fet skrift i
tabellene. Items som ikke oppfyller regelen om diskriminant validitet, men som oppfyller en
mer liberal regel om at differansen mellom hgyeste og nest hgyeste loading skal veaere minst
0,2 (Sannes 2004) er vist med understrek. Alle faktorloadinger under 0,3 er holdt utenfor, for
a gi mer oversiktlige tabeller.

Tabell 3.2. Faktoranalyse pa items innen maldimensjonen

Vividness Teori om @konomisk
ltem bias gode mal informasjon

Det er viktig & kunne forestille seg malet klart nar man .890
velger endringsprosjekter.

Endringer ma ha mal som kan tallfestes i form av at .791
bedriftens verdi gker.

Finanskrisen har rettet st@rre grad av .748
oppmerksomhet mot hvordan min bedrift
presterer i forhold til konkurrentene.

Nar bedriften velger endringer er noe av det viktigste 72
at ansatte ikke ma lide tap.

Bedriften eksisterer for a tjene eiernes/aksjonaerenes .735
interesser.

Finanskrisen gjorde det viktig med tiltak som skulle .730
redusere bedriftens tap.

o

371

Notis: Noen items ble forkortet. Faktorloadinger mindre enn .30 er ikke vist.

Tabell 3.3. Faktoranalyse pa items innen ledelsesdimensjonen

Sosial teori Illusjon av
Item om ledere kontroll
En typisk god leder gar foran som et eksempel. .800
| krisesituasjoner er det forventet at lederen tar .745
ansvar og viser handlekraft.
De ansatte pa lavere trinn har kunnskap som gjgr det 609
ngdvendig a involvere dem dypt for & avgjgre hva
som er gode endringer.
Bare toppledelsen i bedriften har oversikt til 8 kunne .376 765
avgjgre hvilke endringstiltak som bgr
gjennomfgres.
| endringssituasjoner tar den typiske gode lederen .688
kontroll og styrer prosessen.
Det er sa mange faktorer som spiller inn pa bedriften -.326 -421

at lederen selv i realiteten har liten pavirkning pa
bedriftens resultater.

Notis: Noen items ble forkortet. Faktorloadinger mindre enn .30 er ikke vist.
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Tabell 3.4. Faktoranalyse pa items innen fokusdimensjonen

Fokus pa Fokus pa Vividness
Item struktur kultur bias
Ansattes atferd pa jobb pavirkes mest av bedriftens .809
struktur.
| en finanskrise er det naturlig a fokusere pa tiltak .791
som angar det strukturelle.
| nedgangstider er strukturelle tiltak er bedre egnet .581 -473
enn kulturelle tiltak.
Det er enklere 3 se for seg resultatene av kulturelle .367 .785
tiltak enn av strukturelle tiltak.
| nedgangstider er kulturelle tiltak er bedre egnet enn .701
strukturelle tiltak.
Ansattes atferd pa jobb pavirkes mest av bedriftens .535
kultur.
Endringer i bedriften bgr fokusere pa tiltak som raskt -.916
gir resultater.
Endringstiltak som er lett & estimere verdi pa bgr -.840
prioriteres.
Notis: Noen items ble forkortet. Faktorloadinger mindre enn .30 er ikke vist.
Tabell 3.5. Faktoranalyse pa items innen prosessdimensjonen
[llusjon av Teoriom
ltem kontroll endringer
Uten en klar plan vil endringer i bedriften trolig ikke .842
lede til bedre resultater.
Endringer bedriften skal giennomfgre ma fglge noen .734
faste steg/trinn i en bestemt rekkefglge.
Mislykkede endringer i organisasjoner skyldes ofte .676 -.300
uklare eller darlige planer.
Endringer bgr starte som eksperimenter i avgrensede .825
deler av bedriften.
Endringer bgr gjennomfgres i hele organisasjonen -.684

samtidig.

Notis: Noen items ble forkortet. Faktorloadinger mindre enn .

30 er ikke vist.
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Tabell 3.6. Faktoranalyse pa items innen motivasjonsdimensjonen

Item

Tro pa indre
motivasjon

Tro pa ytre
motivasjon

A involvere ansatte i & finne problemer og/eller i
beslutninger er viktig for @ motivere ansatte til
endringer.

Jeg har god forstaelse for hva som motiverer
mennesker.

Endringer er generelt svaert vanskelige a gjennomfgre
uten a bruke finansielle insentiver.

Innen min bransje i Norge er prestasjonsbasert lgnn
sveert utbredt og brukes i mange tilfeller.

.843

.813

335

752

Notis: Noen items ble forkortet. Faktorloadinger mindre enn .30 er ikke vist.

Tabell 3.7. Faktoranalyse pa items innen konsulentdimensjonen

Item

Sosial teori
(negativ)

lllusjon av
kontroll

Sosial teori

(positiv)

Konsulenter mangler tilstrekkelig dybdekunnskap om
bedriften for & kunne forsla gode Igsninger.
Konsulenter tror de er dyktigere enn det de egentlig

er.

Nar man leier inn konsulenter er det best 3 la de
arbeide i fred med & identifisere problemer
og/eller finne Igsninger.

Det er ngdvendig a engasjere innleide konsulenter nar
en bedrift skal giennomfgre store endringer.

Bruk av konsulenter gir signal til de ansatte om at
endringer vil forekomme og/eller gir endringer
politisk legitimitet.

Konsulenter besitter gode metoder og verktgy for a
finne problemer og Igsninger.

-911

-.842

.829

775

927

773

Notis: Noen items ble forkortet. Faktorloadinger mindre enn .30 er ikke vist.
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Tabell 3.8. Faktoranalyse pa items innen perspektiv og optimisme

Utside- Innside-
Iltem Perspektiv Optimisme perspektiv

Det er sveert viktig & vurdere hvordan det aktuelle .940

prosjektet er sammenlignbart med tilsvarende

prosjekter i andre bedrifter.
Det er sveert viktig & vurdere hvordan det har gatt .940

med tilsvarende prosjekter i andre bedrifter.
Det er sveert viktig & vurdere hvilke tilsvarende .897

prosjekter andre bedrifter har giennomfegrt.
Nar det er mye usikkerhet om hvorvidt et prosjekt vil .787

lykkes, er det seerlig viktig & vurdere tilsvarende
prosjekter i andre bedrifters suksess.

Min organisasjon er bedre til & planlegge konkrete .820
endringer enn hva jeg tror er gjennomsnittlig for
andre organisasjoner.

Var bedrift er trolig bedre enn gjennomsnittet i .798
bransjen til a forutse potensielle problemer og
hindringer nar vi vurderer endringsprosjekter.

Ledelsen har hatt bedre kontroll over de .785
endringstiltakene denne bedriften har iverksatt
enn det jeg tror er vanlig for ledelsen i andre
bedrifter.

Min bedrift har mindre behov for a leie konsulenter 721
nar store endringer skal giennomfgres enn det
jeg tror er giennomsnittlig for andre bedrifter i
bransjen.

Var bedrift er trolig i bedre stand til & gjennomfgre 444
beklagelige tiltak (eks. nedbemanning) enn andre
aktgrer i bransjen.

Det er sveert viktig & vurdere forventede kostnader -.878
ved prosjektet.

Det er sveert viktig a vurdere forventet gevinst av -.854
prosjektet.

Det er sveert viktig a vurdere tilgjengelige materielle -.835
ressurser.

Det er sveert viktig a vurdere potensielle hindringer. -.710

Det er sveert viktig a vurdere prosjektmedlemmenes -.630

kunnskap og kompetanse.

Notis: Noen items ble forkortet. Faktorloadinger mindre enn .30 er ikke vist.

3.3.3 Reliabilitet
Reliabilitet refererer til i hvilken grad datainnsamlingsmetoden eller analyseteknikkene gir
konsistente funn, og er en ngdvendighet for at spgrreskjemaet skal vere valid (Field 2009;

Saunders et al. 2009). Dersom et sparsmal eller en faktor konsekvent tolkes pa samme mate
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av respondenten, kan en hevde at en har hgy reliabilitet. Hvis to respondenter i realiteten har
samme verdi pa en tenkt variabel, bgr de svare det samme pa spgrsmalene som maler denne
faktoren dersom disse sparsmalene har hgy reliabilitet (Field 2009). For & forsgke a vurdere
reliabiliteten har jeg valgt & bruke Cronbachs alpha, som er den mest brukte teknikken for
reliabilitetsanalyser (Cortina 1993; Field 2009; Sannes 2004; Saunders et al. 2009). Nar
faktorene som testes er utledet av en faktoranalyse, slik som omtalt tidligere, kan Cronbachs
alpha betraktes som en bekreftelse av styrken pa den aktuelle faktoren (Cortina 1993). Tabell

3.9 viser resultatene fra reliabilitetstesten.

Tabell 3.9. Reliabilitetstest av faktorer ved Cronbachs alpha

Kodenavn i Cronbachs
Nr Faktor SPSS alpha (a)
1 Vividness effekt MAL VIVID .597
2 Teori om hva malet bgr vaere MAL SOSIAL 297
3 Aktivering av gkonomisk informasjon MAL ECON 351
4 Sosial teori om endringsledelse LED SOSIAL .726
5 Illusjon av kontroll LED KONTR .264
6 Fokus pa strukturelle tiltak FOK STRUK .690
7 Fokus pa kulturelle tiltak FOK KULT 461
8 Vividness effekt FOK VIVID .746
9 Illusjon av kontroll PRO KONTR .632
10  Sosial teori om endringsprosesser PRO SOSIAL .326
11 Indre motivasjon MOT SOSIAL .618
12 Ytre motivasjon MOT INSENT .278
13 Sosial teori om konsulenter (negativ) KON SOSIALa 724
14  Sosial teori om konsulenter (positiv) KON SOSIALb .702
15 Illusjon av kontroll KON KONTR 458
16 Innsideperspektiv INNSIDE .861
17 Utsideperspektiv UTSIDE .920
18 Optimisme/selvsikkerhet OPTIMISME .790

Notis: Faktorer med o > .70 vist med fet skrift. Faktorer med .70 > a > .50 vist med understrek.

Som en tommelfingerregel er det vanlig & betrakte en alpha-verdi pa 0,7 eller mer som

godkjent (Cortina 1993; Sannes 2004). En ser av alpha-verdiene i tabellen at fa av faktorene
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oppfyller dette kravet. Kun faktorene 4, 8, 13, 14, 16 og 17 har a > 0,7, og kan derfor sies a
veere relativt stabile. Dette betyr at det vil veere betydelig tvil rundt validiteten til de
resterende faktorene, og resultatene hvor disse faktorene inngar ma tolkes med stor
forsiktighet. En ma imidlertid veere oppmerksom pa to ting nar en vurderer alpha-verdien. For
det forste, nar det gjelder items som dreier seg om psykologiske begreper, slik tilfellet er her,
er det ikke urimelig & forvente alpha-verdier noe lavere enn 0,7, pa grunn av diversiteten i
begrepene som males (Field 2009). For det andre avhenger alpha-verdien av antall items som
inngar i faktoren, og tenderer a gke med antall items (Cortina 1993; Field 2009). Ettersom
mange av mine faktorer bestar av sveert fa items vil det falgelig vaere noe vanskeligere &
oppna en alpha-verdi pa 0,7 eller bedre. Av disse arsakene er det derfor ikke uten videre
dpenbart at faktorene med o < 0,7 umiddelbart ber forkastes. For & gjare et skjgnnsmessig
skille mellom reliabiliteten til de ulike faktorene er faktorene med o > 0,7 markert med fet
skrift, og verdien til faktorer som har en alpha-verdi mellom 0,7 og 0,5 er market med
understrek. Likevel er det hele syv faktorer med sveart lav alpha-verdi, og disse er ikke
spesielt markert, men av hensyn til testing av hypotesene velger jeg a beholde ogsa disse
inntil videre. Det er dog lite trolig at testing som beror pa faktorene med svert lav alpha-verdi
vil veere sarlig innsiktsfull, fordi lav-alpha-faktorene trolig fanger opp meget lite av det

patenkte fenomenet.

3.4 Datainnsamling
3.4.1 Distribusjon

Sparreskjemaet ble utformet med QuestBack, og distribuert ved at en link til undersgkelsen
ble sendt via e-post til enhetene i utvalget. Begrunnelsen for dette er at e-post er en
kostnadseffektiv mate & na mange respondenter pa, og ved a bruke QuestBack kan data
automatisk mates inn i statistikkprogrammer som SPSS. Ressurshensyn har altsa veert en
avgjerende faktor for dette valget, og jeg mener gevinsten ved dette opphever problemer som
falger av dekningsfeil. Dekningsfeil er en funksjon av forskjeller mellom malpopulasjonen og
utvalgsrammen (Couper 2000), og kan i mitt tilfelle oppstd for eksempel ved at ikke alle
bedrifter har e-post. Jeg vurderer det som rimelig at en slik dekningsfeil vil eksistere fordi
bedrifter som har lett tilgjengelig e-post enklere kan ha kommunikasjon med sine

interessenter, seerlig kunder og leverandgrer, og det er derfor tenkelig at slike bedrifter har
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mindre standardiserte produkter og/eller tilbyr mer service. En annen fordel med en web-
basert lgsning, men som ikke direkte var avgjgrende for avgjgrelsen om a bruke det, er at det
tillater automatisk filtrering, slik at spgrsmal hvis relevans kommer an pa svar pa tidligere
spgrsmal ikke avhenger av respondentens evne til & finne frem til korrekt spgrsmal. Et
eksempel er at respondenter som svarte “nei” pa spgrsmalet om de har gjennomfart endringer

ikke far noen spgrsmal som handler om pa hvilken mate de har gjennomfart endringer.

3.4.2 Invitasjon til deltakelse

E-postmeldingen fungerte som falgebrevet til spegrreundersgkelsen, og hvordan denne er
utformet kan ha stor betydning for responsen en far (Saunders et al. 2009). Slike brev bar
veere korte og konsise for & fange respondentens interesse. Nar det er ledere en skal undersgke
er det noen spesielle teknikker en kan bruke for & gke sannsynligheten for at respondenten
velger & svare. Kanskje den viktigste teknikken er a fremheve undersgkelsens tema, dersom
den er av serlig interesse for lederne (Anseel et al. 2010). Groves, Presser og Dipko (2004)
anslar at et tema som er av interesse har omtrent 40 % starre sannsynlighet for a bli besvart
enn andre tema. Siden jeg undersgker endringsstrategier mener jeg det er rimelig a tro at min
undersgkelses tema er av interesse, og forsgkte derfor a fremheve dette. Videre er det
vesentlig & presisere en garanti for respondentenes anonymitet, fordi dette gir respondentene
en trygghet om at svarene deres ikke pa noe vis kan bli brukt mot dem (Anseel et al. 2010).
Dette er mulig ved bruk av QuestBack fordi svarene kan holdes atskilt fra respondentenes
identitet. Anonymisering er et av grepene en kan ta for a redusere problemer med at bade
avhengige og uavhengige variabler er hentet med samme metode (“common method bias”),
men umuliggjer samtidig andre funksjonelle grep, som & samle data om variablene fra ulike

o

kilder eller a skape avstand mellom innsamlingen av de ulike variabler (Podsakoff,
MacKenzie, Lee og Podsakoff 2003). En tredje faktor som ofte fremheves for & gke
responsraten er ved a fremheve fordeler respondenten far ved a delta (Groves, Cialdini og
Couper 1992), men bruk av monetare insentiver fungerer darlig pa ledere (Anseel et al.
2010). | stedet forsgkte jeg a spille videre pa ledernes interesse for tema ved a tilby dem en
anledning til & motta et sammendrag av undersgkelsens resultater, noe 59 respondenter
gnsket. En fjerde teknikk som potensielt kan gke responsraten er a fremheve tilknytning til en
anerkjent institusjon, dersom en har det (Anseel et al. 2010; Groves et al. 1992). | mitt tilfelle
innebar det ganske enkelt & presisere at jeg skriver masteroppgaven min ved NHH. Endelig,

en siste teknikk for a gke responsrate er ved a sende paminnelser (Anseel et al. 2010).
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Paminnelser kan potensielt doble en opprinnelig responsrate (Maronick 2009), og ettersom de
fleste besvarelser pa web-baserte undersgkelser kommer innen de farste dagene anbefaler
Hoonakker og Carayon (2009) a sende paminnelsene med tre dagers intervaller. Jeg valgte a

basere meg pa dette radet og sendte ut to paminnelser med tre arbeidsdagers mellomrom.

3.4.3 Svarprosedyre

Selve besvarelsen av spgrreskjemaet fungerte ved at lederne fulgte linken oppgitt i e-post-
invitasjonen, og valgte blant de svaralternativene som var oppgitt for hvert enkelt spgrsmal.
Pa grunn av antallet items, ble spgrsmalene vist over ti sider, eller “screens”, med omtrent like
mye tekst pa hver screen. Kontrollspgrsmalene var plassert farst, og de pafalgende sidene
omhandlet vekselvis om strategier og kognitive feller relatert til én endringsdimensjon av
gangen. Hver gruppe spgrsmal var tydelig merket om det var mulig a svare kun ett eller flere
alternativer. Kun spgrsmalet om bedriften har gjennomfart endringer (ja-nei) var obligatorisk,
fordi dette hadde konsekvenser for filtreringen av strategisparsmal. Dette medfarte at noen
enkeltspgrsmal forble ubesvart av noen fa respondenter. Mesteparten av ikke-svarene ble
funnet mot slutten av sperreskjemaet, mens i starten av skjemaet var samtlige items besvart.
Ettersom sparsmalenes karakter ikke endret seg underveis, tyder dette pa at ikke-svarene
skyldes sperreskjemaets lengde, og at respondentene etter hvert ble trette av a svare og
dermed ikke lengre orket & opprettholde innsats for a angi gode svar (Galesic og Bosnjak
2009) Respondentene kan da for eksempel ha mislyktes med a angi svar pa korrekt mate.
Denne typen ikke-svar kunne muligens ha vert unngatt ved a gjere alle svarene obligatoriske,
men dette alternativet ble valgt bort av hensyn til eventuelle respondenter som kanskje ville

nekte & svare kun pa visse spgrsmal.

3.5 Kort om analyse av data

Data ble i hovedsak analysert med ulike former for regresjon i SPSS. Testing av hypotesene
om hvordan de kognitive fellene kan pavirke bedriftenes valg av strategi ble gjort med
multippel regresjonsanalyse. Dette ga meg anledning til & undersgke konkret de tenkte
modellene, og dermed identifisere hvilke enkeltfaktorer som har signifikant effekt, samt at jeg
giennom R? far en tydelig effektstarrelse for hvor mye av variasjonen i strategi som kan

forklares. Hypotese 7 og 8 var en annen karakter enn de seks farste, og ble testet ved varianter
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av analyse av varians (ANOVA). Hypotese 7 tok for seg om bedriftene har benyttet en
overordnet strategi, og det som da var av interesse var om bedriftenes score pa de ulike
endringsdimensjonene varierte signifikant. Dette ble derfor undersgkt med “repeated-
measures”’-ANOVA, ettersom de samme respondentene bidro med data til alle kondisjonene/
tilstandene. Hypotese 8 omhandlet hvorvidt utsideperspektivet kunne pavirke tendensen a ga i
kognitive feller. Ettersom jeg da hadde det som var & betrakte som én uavhengig variabel og
et antall avhengige variabler, ble denne hypotesen testet med multivariat ANOVA
(MANOVA).

4 RESULTATER OG ANALYSE

| dette kapittelet beskriver jeg resultatene fra undersgkelsen og de statistiske testene som ble
utfagrt. Farst presenteres beskrivelser av variablene som ble utledet av faktoranalysen, samt
respondentenes svar pa de avhengige variablene. Deretter fglger en kort omtale av
korrelasjoner mellom variabler. Endelig beskrives de statistiske testene som ble brukt for &

teste hypotesene, og utfallet av disse analysene.

4.1 Deskriptiv statistikk

Av 122 responser ble det funnet at tre av disse matte vurderes som ikke gyldige. En av
respondentene har tilsynelatende svart nesten utelukkede “fullstendig uenig” eller “fullstendig
enig” pa alle sparsmal hvor dette var mulig (totalt 51 av 52 items), og det er ingen logisk
sammenheng mellom svarene. Det eneste denne respondenten gjorde var a forstyrre
korrelasjonene 1 datasettet, og ble derfor fjernet. To andre respondenter hadde en
uforholdsmessig hgy andel av utypiske korrelasjoner mellom svarene sine, og var derfor
utliggere pa flere items. Effekten av dette var det samme som for respondenten med de
ekstreme svarene, og ogsa disse ble tatt ut av datasettet. Alle analyser ble gjennomfart pa de
119 gjenvarende respondentene. Av disse var 95 % enten topplederen selv eller et annet
medlem av topplederteamet i sin bedrift. Dette, sammen med det faktum at et fatall av
respondentene (13,6 %) har innehatt stillingen i mindre enn to ar, indikerer at respondentene

er individer med relativt god oversikt over aktiviteten i sin egen bedrift.
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Faktoranalyse av items relatert til de kognitive fellene innen hver av endringsdimensjonene,
samt perspektiv, viste til sammen 18 faktorer. Items som loadet pa samme faktor ble slatt
sammen ved a beregne gjennomsnitt av svarene, som alle var angitt pa en syvpunkts Likert-
skala. P& faktorer hvor ett av spgrsmalene hadde invertert ordlyd, ble dette sparsmalet
reversert far sammenslaing. Skalaer med reversert koding ble invertert far sammenslaing med
ordingert kodete skalaer. Samtlige skalaer er da kodet slik at en hgy score indikerer at
respondenten scorer hgyt pa den aktuelle faktoren. For eksempel vil en hgy score pa faktoren
“Konsulent: Negative inntrykk” bety at respondenten har relativt sterke negative inntrykk av
konsulenter. Nar det gjelder endringsstrategier ble ogsa disse formet som en skala, hvor en lav
score tyder pa en Teori O-strategi, og en hgy score tyder pa en Teori E-strategi. Tabell 4.1

viser en oversikt over de ulike variablene.

Tabell 4.1. Oppsummering av variabler

Faktor N Mean SD Skewness Kurtosis
Kognitive feller og perspektiv (uavhengige variabler)
Mal
@konomi 119 5.28 1.229 -.818 511
Teori om gode mal 119 4.50 1.115 -.137 -.836
Vividness bias 119 5.82 .904 -.627 -.036
Ledelse
Teori om endringsledelse 119 6.52 .556 -.895 -.019
Illusjon av kontroll 119 4.86 1.093 -.636 456
Fokus
Fokus pa struktur 119 4.47 1.056 -.398 -.302
Fokus pa kultur 119 4.50 .775 -.402 1.107
Vividness bias 119 5.03 1.070 -.457 .340
Prosess
Illusjon av kontroll 119 5.50 .906 -.965 1.331
Teori om endringsprosesser 119 4.32 1.191 .204 -.643
Motivasjon
Tro pa ytre motivasjon 119 3.55 1.201 .051 -.562
Tro pa indre motivasjon 119 5.86 .698 -.346 -.316
Konsulent
Negative inntrykk 118 4.54 1.199 -.343 317
Positive inntrykk 119 4.58 1.119 -.303 .061
Illusjon av kontroll 118 2.73 1.115 .309 -.369
Optimisme 119 4.36 .843 -.574 2914
Innsideperspektiv 119 6.15 .657 -.272 -.880
Utsideperspektiv 119 491 1.139 -.741 1.067

(fortsatt pa neste side)
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Tabell 4.1. Oppsummering av variabler (fortsettelse)

Faktor N Mean SD Skewness Kurtosis

Endringsdimensjoner (avhengige variabler)

Mal 83 5.14 1.138 -.596 .007
Ledelse 83 2.92 1.027 .103 -.533
Fokus 82 4.39 1.322 -.166 .085
Prosess 78 3.26 .999 -1.262 489
Motivasjon/belgnningssystem 41 2.98 1.491 139 -1.440
Konsulentbruk 83 1.60 .896 1.090 -.301

Notis: Det lave antallet respondenter pa endringsdimensjonen “motivasjon” (n = 41) skyldes at mange av
bedriftene ikke har benyttet finansielle insentiver for & gjennomfgre endringer.

Det kan ogsa veere interessant a se pa frekvensfordelingen av bedriftenes strategi innen hver
av endringsdimensjonene. Som det fremgar av tabell 4.2 pa neste side, er det ingen apenbar
overvekt av verken Teori E eller O pa tvers av dimensjonene, i form av en samling av enheter
i den ene eller andre enden av skalaene. Bedrifter flest har tilsynelatende tendert mot en Teori
E-strategi pa mal- og prosessdimensjonene, men mot en Teori O-strategi pa
konsulentdimensjonen. Nar det gjelder fokus og ledelse, ser mange av bedriftene ut til & bruke
en form for kombinasjon av Teori E og O, mens bedriftene som har brukt finansielle
insentiver er forholdsvis jevnt fordelt blant de ulike gradene av strategier. Det fremgar ogsa av
tabellen at dimensjonene er malt langs skalaer av forskjellig lengde. Begrunnelsen for dette er
at pa noen av dimensjonene var det bedre mulighet til & gjere rimelige nyanseringer enn pa
andre dimensjoner. For eksempel hadde respondentene anledning til a velge opp til 14
alternativer pa spgrsmal om hvilke tiltak de hadde iverksatt. Basert pa ulike kombinasjoner av
alternativer kunne dermed fokus nyanseres mer enn for eksempel ledelse, som ble definert
som grad av involvering av ansatte i beslutninger angaende endringer (hvorav respondentene

kunne velge ett av fem alternativer).
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Tabell 4.2. Frekvensfordeling av strategier pa endringsdimensjonene

Mal (N = 83) Fokus (N = 82)

Strategi n % n %
1-Teori O - 0.0 2 2.4
2 2 2.4 5 6.1
3 4 4.8 10 12.2
4 18 21.7 27 329
5 21 25.3 22 26.8
6 32 38.6 12 14.6
7—Teori E 6 7.2 4 4.9

Ledelse (N = 83) Motivasjon (N = 41)
1-TeoriO 6 7.2 8 19.5
2 24 28.9 11 26.8
3 29 34.9 6 14.6
4 19 22.9 6 14.6
5-Teori E 5 6.0 10 24.4

Prosess (N = 78) Konsulentbruk (N = 83)
1-TeoriO 9 11.5 54 65.2
2 4 5.1 10 12.0
3 23 29.5 17 20.5
4 —-Teori E 42 53.8 2 2.4

4.1.1 Analyse av responsdistribusjoner

Hvordan responsene pa de ulike variablene er fordelt er viktig, fordi mange av de mest
utbredte statistiske testene er basert pa et antall parametriske antakelser, deriblant antakelsen
om at variablene er normalfordelte (Field 2009; Sannes 2004). Kolonnene “SD”, “skewness”
og “kurtosis” i tabell 4.1 sier noe om fordelingen av svar. Standardavviket (SD) kan betraktes
som et mal for hvor presist gjennomsnittet representerer dataene, hvor store standardavvik
tyder pa lav presisjon (Field 2009). Med tanke pa at variablene er begrenset i mulige verdier,
kan standardavviket pa de fleste variablene anses som noksa stort. Skjevheten (“skewness”)
forteller om responsene tenderer & klynge seg sammen i den ene enden av skalaen. Positiv
skjevhet antyder en overvekt av svar i den lave enden, og negativ skjevhet antyder at svarene
er klynget sammen i den hgye enden (Field 2009). Kurtose (“kurtosis”) er et annet mal pa
svarkurvens form, og forteller om kurven er spiss og har tunge haler. Positiv kurtose indikerer
at kurven er spissere og har tyngre haler enn en normalfordelt kurve, mens negativ kurtose
indikerer at kurven er flatere og har lettere haler enn en normalfordelt kurve (DeCarlo 1997;
Field 2009). Sannes (2004) anbefaler som en tommelfingerregel & betrakte verdier for
skjevhet og kurtose +1,96 som en grense for hva som kan kalles akseptabel skjevhet. Ved &
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inspisere verdiene i tabell 4.2, fremgar det at de fleste av variablene er noe klynget mot den
gvre delen av skalaen, og halvparten har positiv kurtose og den andre halvparten negativ
kurtose, men fa betydelige problemer. Kun faktoren “Optimisme” overstiger den kritiske

verdien.

For a teste om fordelingen pa variablene er signifikant forskjellig (p < .05) fra normal,
gjiennomfarte jeg Kolmogorov-Smirnov-tester pa hver av variablene. Resultatene viste at kun
fem av de kognitive fellene var normalfordelte: (a) Fokus pa kultur, (b) Tro pa ytre
motivasjon, (c) Negative inntrykk av konsulenter, (d) illusjon av kontroll ved konsulentbruk,
og (e) bruk av utsideperspektiv. De fullstendige resultatene av Kolmogorov-Smirnov-testene
kan finnes i vedlegg 2. Det at s mange av variablene ikke er normalfordelte har konsekvenser
for presisjonen til flere av de statistiske analysene. Ettersom jeg bruker ulike varianter av
regresjon, nemlig multippel regresjonsanalyse og ANOVA, for a teste hypotesene, er den
stgrste begrensningen med tanke pa i hvilken grad resultatene kan generaliseres til
populasjonen (Field 2009).

4.2 Korrelasjoner

Korrelasjoner mellom de ulike uavhengige faktorer, mellom strategier pa dimensjonene, og
mellom uavhengige faktorer og strategier ble undersgkt med to-halede Pearson-korrelasjoner.
Av plasshensyn er korrelasjonsmatrisene er vist i vedlegg 3. Av interessante observasjoner
kan jeg nevne at bedriftenes valg av strategi pa de ulike endringsdimensjonene korrelerte lite.
Mal korrelerte signifikant med ledelse (r = .188, p < .10) og med konsulentbruk (r = —.266, p
< .05). Ledelse korrelerte ogsa med fokus (r = .258, p < .05) og med konsulentbruk (r = —.143,
p <.10). Dette er i trad med frekvensfordelingene som kan ses i tabell 4.2. Blant korrelasjoner
mellom kognitive faktorer og valg av strategi var det fa signifikante korrelasjoner. Av
relevans til hypotesene ble det funnet at illusjon av kontroll over endringsprosessen korrelerte
med strategivalg pa prosessdimensjonen (r = .295, p < .01), og at bruk av konsulenter
korrelerte med bade positive (r = .252, p < .05) og negative (r = —.400, p < .01) inntrykk av
konsulenter. I tillegg korrelerte faktoren “fokus pa kultur” pa et lavere signifikansniva med

valg av strategi pa fokusdimensjonen (r = —.205, p < .10).
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4.3 Hypotesetesting

For a teste de seks farste hypotesene brukte jeg multippel regresjons-funksjonen i SPSS, med
endringsdimensjonene som avhengige variabler, og undersgkte i hvilken grad de tilhgrende
kognitive faktorene kunne forklare variasjonen av strategi. Ulike modeller ble undersgkt hvor
kombinasjoner av faktorer pa de ulike trinnene ble testet. Ogsa kombinasjoner som inkluderte
kontrollvariabler ble testet, men disse ble funnet & ha liten effekt. Kun variabelen “antall
ansatte” hadde signifikant effekt pa to av dimensjonene — ledelse og konsulentbruk. De ulike
modellene for hver enkelt endringsdimensjon ble sammenliknet, og de mest lovende
resultatene ble valgt ut for & presenteres her. De to siste hypotesene ble testet med varianter av
analyse av varians (ANOVA), og detaljene rundt dette er forklart nsermere nar resultatene av

disse testene presenteres.

4.3.1 Hypotese 1

“Lederne som gar i de kognitive fellene som pavirker hvordan de oppfatter situasjonen vil for
det meste velge Teori E-kongruente mal.”

Ingen av de kognitive faktorene innen maldimensjonen korrelerte signifikant med valg av
strategi, og det gjorde heller ikke noen av de generelle faktorene (innsideperspektiv,
utsideperspektiv, og optimisme). Multiple regresjoner ble gjennomfert for a teste ulike
modeller for & forklare strategivalg, men ingen resultater var statistisk signifikante. De mest
informative resultatene er vist i tabell 4.3. Som en kan se er R* meget lav, og F < 1, noe som
indikerer en svart svak modell. R? er et mal p& hvor mye av variasjonen i den avhengige
variabelen som deles av de uavhengige variablene i modellen (Field 2009),. En R? = .021 kan
derfor betraktes som at modellen kan gjare rede for 2,1 % av variasjonen i valg av strategi,
noe som er forsvinnende lite. F-verdien er forholdet mellom varians forklart av modellen og
varians forklart av andre usystematiske faktorer, og forteller saledes noe om ngyaktigheten til
modellen (Field 2009). Jo mer varians modellen kan forklare i forhold til usystematiske
faktorer, jo hgyere vil F veare. F kan altsa betraktes som et mal pa hvor mye modellen har
forbedret prediksjonen av utfallsvariabelen relativt til modellens ungyaktighet (Field 2009).

Resultatene gir derfor ikke stgtte til hypotese 1, og hypotesen ma forkastes.
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Tabell 4.3. Multippel regresjonsanalyse pa maldimensjonen

Valg av strategi pa maldimensjonen

Modell 1 Modell 2

Variabel B 90% Cl B 90% Cl
Konstant 5.268 3.603, 6.933 4.210 1.783, 6.637
@konomi .082 -.134,.299 .095 -.126, .315
Teori om gode mal .089 -.097, .275 .093 -.099, .285
Vividness bias -.170 -.424, .085 =221 -.488, .047
Optimisme -.100 -.368, .168
Innsideperspektiv .276 -.081, .634
Utsideperspektiv .002 -.221, .224
R? 021 .085

F .569 .674

4.3.2 Hypotese 2

“Lederne som har en sosial teori om godt lederskap eller gar i kontrollfeller vil for det meste
velge en toppstyrt ledelse av endringer, i samsvar med Teori E.”

Multippel regresjonsanalyse med ledelse som utfallsvariabel ga ikke statistisk signifikante
resultater for hverken illusjon av kontroll eller en sosial teori om endringsledelse. Dette
inneberer at hypotesen ikke stattes av resultatene. En modell som inkluderte kontrollvariabler
viste imidlertid at antall ansatte hadde mer forklaringskraft pa valg av strategi enn noen annen
variabel, og at antall ansatte alene kunne gjgre rede for 6,5% av variasjonen i valg av
ledelsesstrategi (F(1,81) = 5.645, p <.05). Effekten er negativ, noe som indikerer at etter som
antall ansatte gker, tenderer lederne & involvere de ansatte mer i beslutninger som angar

endringer. De mest interessante resultatene er vist i tabell 4.4.

Tabell 4.4. Multippel regresjonsanalyse pa ledelsesdimensjonen

Valg av strategi pa ledelsesdimensjonen

Modell 1 Modell 2
Variabel B 95% ClI B 95% ClI
Konstant 3.624*** 2.992, 4.255 1.195 -1.170, 5.073
Antall ansatte -.216%* -.397, -.035 -.208** -.399, -.017
Sosial teori om endringsledelse .185 -.261, .631
Illusjon av kontroll .077 -.128, 281
Utsideperspektiv -.186 -.260, 298
Innsideperspektiv 146 -.261, 553
Optimisme .019 -.413, .040
R? .065 112
F 5.645** 1.591

Notis: **p < .05. ***p < .01.
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4.3.3 Hypotese 3

“De kognitive fellene farer til at lederne for det meste vil velge endringstiltak som fokuserer
pa struktur foran kultur.”

Blant de kognitive faktorene relatert til fokus, var det kun et fokus pa kultur som korrelerte
signifikant med valg av strategi. Regresjon pa fokusdimensjonen stemte overens med denne
observasjonen: F(1,80) = 3.517, p <.10). De mest lovende resultatene er vist i tabell 4.5.
Effekten av kultur er negativ, som antyder at ledere som er opptatt av kultur tenderer mot en
Teori O-strategi. Variasjonen i valg av strategi som kan forklares av kultur er likevel bare
4,2%, noe som er lite. Effektene av struktur og vividness bias er ikke signifikante. Hypotese 3

far derfor begrenset statte av resultatene.

Tabell 4.5. Multippel regresjonsanalyse pa fokusdimensjonen

Valg av strategi pa fokusdimensjonen

Modell 1 Modell 2
Variabel B 95% ClI B 95% ClI
Konstant 6.091 4.264,7,917 6.480 3.545,9.414
Fokus pa kultur -.387* -.797, .024 -.438%* -.871, -.006
Fokus pa struktur -.179 -.494, 137
Vividness bias 124 -.230, 472
R? 042 .059
F 3.517* 1.691

Notis: *p < .10. **p < .05.

4.3.4 Hypotese 4

“Kontrollrelaterte feller farer til at ledere for det meste vil velge a planlegge endringen pa
forhand, analogt med en Teori E-tilneerming.”

Hypotesen ble testet ved multippel regresjon med valg av strategi som utfallsvariabel. |
modell 1 ble de relevante kognitive faktorene “illusjon av kontroll” og “sosial teori om
endringsprosesser” undersgkt, og resultatene var signifikante: F(2,75) = 5.541, p < .01. Begge
faktorene var signifikante, men faktoren sosial teori kun pa .10 signifikansniva. Hypotese 4
sier imidlertid kun noe om kontroll-faktoren. Effekten av denne faktoren er positiv, noe som
tyder pa at ledere som har en illusjon av kontroll tenderer & velge en Teori E-strategi pa
planlegging av endringsprosesser. Resultatene gir altsa statte til hypotesen 4. Tabell 4.6 viser
de mest interessante resultatene. Som det fremgar kan faktorene illusjon av kontroll og sosial

teori redegjare for 12,8 % av variasjonen i strategivalg (R* = .128).
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Tabell 4.6. Multippel regresjonsanalyse pa prosessdimensjonen

Valg av strategi pa prosessdimensjonen

Modell 1 Modell 2
Variabel B 95% ClI B 95% ClI
Konstant 1.030 -.325, 2.386 .083 -.2.187,2.354
Illusjon av kontroll 287*** .072, .502 .233* -.040, .487
Sosial teori om endringsprosesser .157%* -.010, 324 .149* -.024, .323
Optimisme 144 -.120, .408
Innsideperspektiv .034 -.352,.420
Utsideperspektiv .099 -.130, .327
R? 128 153
F 5.541*** 2.595**

Notis: *p <.10. **p < .05. ***p < .01.

4.3.5 Hypotese 5

“Ledere med en sosial teori om hvordan mennesker blir motivert vil i begrenset omfang bruke
ytre motivasjon ved gjennomfgring av endringstiltak, og altsa ikke for & drive endringer.”

Ingen av de kognitive faktorene “indre motivasjon” og “ytre motivasjon” Kkorrelerte
signifikant med bedriftenes bruk av finansielle insentiver. Multippel regresjon ble brukt med
faktorene som prediksjonsvariabler og strategivalg som utfallsvariabel, men heller ikke da ga
faktorene signifikante resultater. Dette innebarer at resultatene ikke stgtter hypotesen.

Modeller med de generelle faktorene antydet imidlertid at “optimisme” var i stand til a

forklare 6,8 % av variasjonen i strategivalg, med en sa vidt signifikant modell: F(1,39)
2.831, p = .10. Effekten av optimisme er negativ, noe som indikerer at gkt grad av optimisme
angaende egen bedrifts evner tenderer a fare til redusert bruk av finansielle insentiver. Utfallet

av regresjonene er vist i tabell 4.7.

Tabell 4.7. Multippel regresjonsanalyse pa motivasjonsdimensjonen

Valg av strategi pa motivasjonsdimensjonen

Modell 1 Modell 2
Variabel B 95% ClI B 95% ClI
Konstant 4.863 2.518,7.178 7.543 2.814,12.271
Optimisme -427* -.941, .086 -.488* -1.005, .028
Tro pa ytre motivasjon -.315 -.727, .096
Tro pa indre motivasjon -.201 -.869, 466
R .068 137
F 2.831* 1.960

Notis: *p = .10.
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4.3.6 Hypotese 6a og 6b

6a: “Ledere som faller i kontrollrelaterte feller (behov eller illusjon) vil bruke konsulenter i
begrenset grad™, og

6b: ““Ledere som stoler pa intuitive inntrykk vil i sterre grad bruke konsulenter.”

Bruk av konsulenter var den dimensjonen som korrelerte mest lovende med de hypotetisk
relevante faktorene, da bade negative og positive inntrykk av konsulenter oppnadde statistisk
signifikans. Hypotesene ble testet med multippel regresjon med strategivalg som avhengig
variabel og de kognitive faktorene som uavhengige variabler. De mest interessante resultatene
er vist i tabell 4.8. Som det fremgar oppnadde negative inntrykk signifikans, men positive
inntrykk gjorde det ikke. I stedet var illusjon av kontroll en signifikant faktor, og en modell
med kontrollvariablene viste at ogsa antall ansatte hadde signifikant forklaringskraft.
Faktorene “negative inntrykk”, “illusjon av kontroll”, og “antall ansatte” kan forklare 28,2 %
av variasjonen i bruk av konsulenter, noe som er forholdsvis mye i samfunnsvitenskapelige
studier (Sannes 2004). Denne modellen har ogsa en god F-verdi: F(2,79) = 10.212, p < .01.
Effekten av kontroll-faktoren er positiv, men kodingen av spgrsmalene inneberer at dette vil
si lederne faler at de mangler kontroll. Dette antyder at ledere med gkt tro pa at konsulenter er
ngdvendig og at ledelsen bar blande seg lite inn i deres arbeid, tenderer & bruke konsulenter i
stgrre grad. Resultatene gir altsd stette til hypotese 6a. Omvendt, effekten av negative
inntrykk er negativ, som vil si at ledere med en teori om at konsulenter er overvurderte
tenderer & redusere i hvilken grad de velger & engasjere dem. Dette er det motsatte av
pastanden i hypotese 6b, og denne hypotesen stattes derfor ikke. Videre, | likhet med illusjon
av kontroll, er effekten av antall ansatte i bedriften positiv, noe som indikerer at jo flere som

er ansatt, jo mer tenderer lederen a benytte innleide konsulenter.

Tabell 4.8. Multippel regresjonsanalyse pa konsulentdimensjonen

Valg av strategi pa konsulentdimensjonen

Modell 1 Modell 2
Variabel B 95% ClI B 95% ClI
Konstant 1.400*** .347,2.454 1.494 -.413, 3.400
Negative inntrykk - 273¥** -.414,-.133 -.248%** -.396, -.099
Illusjon av kontroll 272%* 118, .426 .164* -.007, .334
Antall ansatte 184*** .018, .315 262 * .108, .416
Positive inntrykk .092 -.081, .265
Optimisme -.127 -.340, .087
R? 282 307
F 10.212%*** 6.741%**

Notis: *p < .10. **p < .05. ***p < .01.
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4.3.7 Hypotese 7

““Bedriftene vil velge én overordnet strategi som de bruker pa alle endringsdimensjonene, og
pa grunn av kognitive feller vil de fleste velge Teori E.”

Hypotese 7 skiller seg fra de foregaende hypotesene ved at den ikke sier noe om pavirkningen
en prediksjonsvariabel har pa en utfallsvariabel. | stedet pastar den at et antall variabler
(endringsstrategier pa dimensjonene) vil samvariere for hver enkelt respondent. Dermed er
ikke regresjonsanalyse en egnet teknikk for & teste denne hypotesen. | stedet har jeg brukt en
gjentatte-malinger-GLM (generell linezer modell). Denne testen er egnet for a undersgke
forskjeller mellom ulike tilstander nar de samme enhetene har gitt data om hver tilstand (Field
2009). | dette tilfellet kan endringsdimensjonene betraktes som “tilstander”, og testen kan da
undersgke variasjon i de ulike strategiene innen hver enkelt respondent. Testen kalles derfor
av og til for “repeated-measures”-ANOVA (analysis of variance). For & gjere skalaene
strategiene males pa mer sammenliknbare og redusere effekten av at strategiene er kodet pa
forskjellige skalaer, ble hver respondents verdi pa strategiskalaen innenfor hver dimensjon
dividert med antall mulige verdier pa den aktuelle skalaen. Dette ga en ny skala hvor alle
strategiene varierer mellom (0 + 1/x) og 1. Jo narmere null en respondents verdi ligger pa en
dimensjon, jo mer ligner strategien pa Teori O, og jo nermere 1 respondentens verdi ligger, jo
mer ligner strategien pa Teori E. Eksempelvis, en respondent som ligger pa verdien “1” pa
konsulentdimensjonen, vil pa den nye skalaen ligge pa 0,25, og en respondent som ligger pa
verdien”1” pa maldimensjonen, vil pa den nye skalaen ligge pa 0,14. De relative forskjellene

mellom verdiene er ikke endret betydelig (e.g. 7/1 er tilnaermet det samme som 1/0,14).

Gjentatte-malinger-testen viste at respondentenes score pa de ulike dimensjonene varierer
signifikant: F(5,180) = 13.464, p < .001. Dette betyr at respondentene ikke benytter strategier
i kun den ene enden av skalaen, men varierer strategier pa tvers av endringsdimensjonene. Det
er ogsa verdt & merke seg at gjentatte-malinger-testen er avhengig av antakelsen om
“sphericity”, som inneberer at variansen i forskjeller mellom data fra samme respondent ma
vare lik (Field 2009). Dette ble testet med Mauchly’s test, som viste x> = 20.706(14), p > .10.
Dette betyr at avviket fra antatt “sphericity” ikke er signifikant, og antakelsen er dermed ikke
brutt. For & undersgke om det var én av dimensjonene som var spesielt problematiske (i.e.
betydelige avvik i strategi fra de andre dimensjonene), gjennomfarte jeg ogsa gjentatte-
malinger-testen flere ganger med fem dimensjoner hvor jeg varierte hvilken dimensjon som

ble utelatt. En oppsummering av testene er vist i tabell 4.9. Alle testene oppnadde signifikante
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F-verdier, som tyder pa at det er mer enn én dimensjon som varierer, men tester hvor
dimensjonene Prosess, Motivasjon, og Konsulent var utelatt brgt antakelsen om sphericity (p
< .05). I disse tilfellene ble Greenhouse-Geisser- og Huynh-Feldt-korreksjonene observert,
men samtlige av disse var statistisk signifikante (p < .01), og Greenhouse-Geiser- og Huynh-
Feldt-epsilon-verdiene var langt nermere 1 enn den nedre grensen (.250). Bruddet pa
antakelsen om sphericity er derfor begrenset (Field 2009), og en kan konkludere med at det er
betydelige variasjoner i strategier pa de ulike dimensjonene for den enkelte bedrift. Dette

betyr at resultatene ikke gir statte til Hypotese 7.

Tabell 4.9. Effekter av gjentatte-malinger-ANOVA pa endringsstrategier

Innen-subjekter effekter Mauchly’s test av sphericity
Utelatt dimensjon F df X df
(ingen) 13.464*** 5,180 20.706 14
Mal 12.608*** 4,144 13.845 9
Ledelse 15.233*** 4,144 14.499 9
Fokus 15.881*** 4,148 10.729 9
Prosess 8.794*** 4, 156 19.981** 9
Motivasjon 43.270%** 4,304 23.314%*** 9
Konsulent 10.465*** 4,144 19.649** 9

Notis: **p < .05. ***p < .01.

4.3.8 Hypotese 8

“Bruk av utsideperspektivet vil redusere tendensen a ga i kognitive feller.”

Dersom bruk av utsideperspektivet skal pavirke tendensen til & ga i kognitive feller, er
kognitive feller nd & betrakte som avhengige variabler, mens utsideperspektiv er uavhengig
variabel. For a teste hypotese 9 undersgkte jeg hvilken effekt utsideperspektivet har pa hver
av de kognitive fellene med multivariat ANOVA (MANOVA). Nar en har flere avhengige
variabler per uavhengige variabel, er MANOVA bedre enn a gjare en ANOVA for hver enkelt
avhengig variabel fordi ved & gjgre en rekke ANOVA gker sannsynligheten for & bega en
Type 1 feil (Field 2009). MANOVA undersgker alle variablene samtidig, og unngar dette
problemet. | tillegg tar MANOVA hgyde for relasjoner mellom utfallsvariablene, og har
dermed sterre forklaringskraft ved at den kan oppdage endringer mellom grupper over en
kombinasjon av variabler, mens ANOVA kun kan oppdage endringer langs en enkelt variabel
(Field 2009).

65



MANOVA ble gjennomfagrt med utsideperspektiv. som uavhengig variabel og alle de
dimensjonsspesifikke kognitive faktorene, samt den generelle kognitive faktoren optimisme
som avhengige variabler. Ettersom MANOVA er en test av de ulike scorenivaene pa skalaen
innen den uavhengige variabelen, og beregningen av utsideperspektiv (gjennomsnitt av fire
items) hadde gitt mange nivaer (e.g. 4, 4.25, 4.50, etc.) med fa respondenter pa hvert niva, ble
MANOVA Kjert pa utsideperspektivskalaen avrundet til null desimaler. Utfallet av testen
viste at det var en total signifikant forskjell mellom gruppene (p < .01), for alle
teststatistikkene, som vist i tabell 4.10. Testen gjer ogsa automatisk en univariat ANOVA for
hver enkelt avhengig variabel. Ved inspeksjon av denne testen fremgar det at fire av de
avhengige variablene varierer signifikant med utsideperspektiv nar de testes alene. De fire
variablene er (a) vividness bias ved valg av mal, F(4,112) = 2.449, p < .05; (b) fokus pa
strukturelle tiltak, F(4,112) = 2.782, p < .05; (c) illusjon av kontroll over endringsprosessen,
F(4,112) = 9.163, p < .01; og (d) tro pa indre motivasjon, F(4,112) = 7.377, p < .01. Ved a se
pa Pearson-korrelasjonene mellom disse variablene og utsideperspektiv, kan en finne at alle
variablene korrelerer positivt og signifikant (p < .05) med utsideperspektiv. Av dette kan en
trekke slutningen at effektene er i motsatt retning av det hypotesen foreskriver. Resultatene

gir derfor ikke statte til hypotese 9.

Tabell 4.10. MANOVA pa kognitive feller mellom ulike nivaer av utsideperspektiv

Teststatistikk Verdi F df p

Pillai’s Trace .843 1.670 64, 400 .002
Wilk’s Lambda .370 1.727 64, 382 .001
Hotelling’s Trace 1.195 1.783 64, 382 .001
Roy’s Largest Root .647 4.042 14,100 .000

Tabell 4.11. Korrelasjoner mellom signifikante variabler fra post-MANOVA ANOVA-testen

Variabel 1 2 3 4

1. Utsideperspektiv —

2. Mal —vividness bias .219** —

3. Fokus pa struktur .303*** 243%** —

4. Prosess —illusjon av kontroll .365%** 304 %** J192%* —

5. Tro pa indre motivasjon .219%* .333%** .017 .392%**

Notis: **p < .05. ***p < .01.
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4.3.9 Oppsummering av hypoteser

Totalt sett ga analyser av de innsamlede data blandet statte til hypotesene. For klarhets skyld

er resultatene sammenfattet i tabell 4.12.

Tabell 4.12. Oppsummering av hypotesenes stgtte fra de statistiske analysene

Hypotese

Status

H1: Lederne som gar i de kognitive fellene som

pavirker hvordan de oppfatter situasjonen vil for

det meste velge Teori E-kongruente mal.

H2: Lederne som har en sosial teori om godt
lederskap eller gar i kontrollfeller vil for det
meste velge en toppstyrt ledelse av endringer.

H3: De kognitive fellene fgrer til at lederne for det
meste vil velge endringstiltak som fokuserer pa
struktur foran kultur.

H4: Kontrollrelaterte feller fgrer til at ledere for det
meste vil velge a planlegge endringen pa
forhand, analogt med en Teori E-tilnserming.

H5: Ledere med en sosial teori om hvordan
mennesker blir motivert vil bruke Teori O.

H6a: Ledere som faller i kontrollrelaterte feller
(behov eller illusjon) vil bruke konsulenter i
begrenset grad.

H6b: Ledere som stoler pa intuitive inntrykk vil i
stgrre grad bruke konsulenter.

H7: Bedriftene vil velge én overordnet strategi som
de bruker pa alle endringsdimensjonene.

H8: Bruk av utsideperspektivet vil redusere
tendensen a ga i kognitive feller.

Mangler stgtte.

Mangler stgtte.

Begrenset stgtte. Kun fokus pa kultur har
signifikant effekt, og kan forklare 4,2 % av
variasjon i strategi.

Har st@tte. Sosial teori om endringer og
illusjon av kontroll gker grad av planlegging,
og kan forklare 12,8 % av variasjon i strategi.

Mangler stgtte.

Har stgtte. lllusjon av kontroll reduserer
bedriftenes konsulentbruk.

Mangler stgtte. Negative inntrykk av
konsulenter reduserer konsulentbruk.

Mangler stgtte.

Mangler stgtte. Kognitive faktorer korrelerer
positivt med utsideperspektiv.

Notis: Noen av hypotesene ble forkortet.

5 DISKUSJON

I forrige kapittel presenterte jeg resultatene fra undersgkelsen og de analysene som ble
gjennomfart pd datamaterialet. Hypotesene ble testet, og fikk blandet stotte. Bedriftene har
ikke brukt en overordnet strategi pa endringsdimensjonene. Faktorene som maler kognitive

feller ser ikke ut til & vaere i stand til & forklare bedriftenes valg av strategi pa dimensjonene
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(@) mal, (b) ledelse, (c) eller motivasjon. Bedriftenes fokus ser derimot ut til delvis & kunne
pavirkes av at lederne er opptatt av kultur. Videre viste resultatene at kontrollrelaterte faktorer
har en viss effekt pa i hvilken grad bedriftene planlegger endringer, og bedriftenes involvering
av innleide konsulenter kan pavirkes bade av at lederne mangler en fglelse av kontroll og av
hvorvidt lederne har negative inntrykk av konsulenter. Den mer generelle faktoren
“optimisme” hadde i tillegg en svak dempende effekt pa bedriftenes bruk av finansielle
insentiver for & gjennomfgre endringer. Ogsa bedriftens sterrelse (malt ved antall ansatte)
kunne pavirke strategi, ved at gkt antall ansatte ser ut til & gke involvering av ansatte i
beslutninger, og ser ogsa ut til & ke bruk av konsulenter. | dette kapittelet vil jeg diskutere og

tolke resultatene neermere, samt kommentere hvilke implikasjoner de har.

5.1 Bedriftenes endringsstrategier

Av 119 gyldige svar fra norske bedriftsledere, var det 83 av dem som hadde gjennomfert
(eller iverksatt) endringer i lgpet av finanskrisen. Nar bedriftene gjennomfarer endringer er
det mange alternative mater hvordan dette kan gjgres. De aller fleste endringene kan likevel
sammenlignes langs de seks endringsdimensjonene i endringsrammeverket foreslatt av Beer
og Nohria (2000a). Innenfor dimensjonene kan en bedrifts handlinger ses a falle inn under
Teori E, Teori O, eller en kombinasjon av disse. Resultatene fra undersgkelsen viste at
bedriftene ikke holder seg til kun én av strategiene pa tvers av dimensjonene, men i stedet
blander sammen sine tilnerminger. Hypotese 7 som tok for seg dette fikk da ikke statte. Dette
er i strid anbefalingene fra forfatterne av rammeverket. Beer og Nohria (2000a, 2000b) hevder
at endringer vil ha best sjanser for a bli vellykket dersom bedriftene klarer a integrere Teori E
og O ved a lgse de iboende motsetningene mellom dem og bruke begge strategiene samtidig.
Dersom dette vanskelig lar seg gjare, bar bedriftene holde seg til enten Teori E eller Teori O,
og haste de fordelene som falger med den strategien som velges og gi avkall pa fordelene den
andre strategien medbringer. En tilfeldig blanding — noe resultatene fra undersgkelsen antyder
at bedrifter flest har gjort — vil trolig kun medfgre ulempene fra begge strategiene og
fordelene fra ingen av dem (Beer og Nohria 2000a, 2000b). Det ligger utenfor denne
oppgavens omfang & evaluere i hvilken grad bedriftenes endringer har vart vellykkede, men
det er interessant & merke seg dette avviket fra normativ teori. Dette tyder pa at bedriftene har

et stykke & ga nar det gjelder kompetanse pa endringer og endringsledelse. Jeg vil i det

68



felgende diskutere i mer detalj hver av dimensjonene i rammeverket relatert til resultatene fra

undersgkelsen, til hypotesene, og jeg vil diskutere noen mulige alternative forklaringer.

5.1.1 Mal

Respondentenes svar pa spgrreskjemaet angaende maldimensjonen, korresponderer best med
beskrivelsen av Teori E. Svert mange (67 av 83 respondenter) mente at det a redusere
bedriftens kostnader var en viktig del av malet med endringen, og et betydelig antall (52 av
83) anga at bedriften tok sikte pa a endre sin strategiske posisjon. Begge disse malene er rettet
mot a forbedre bedriftens bunnlinje. | kontrast, det vanligste malet som kan ses a tilhgre en
Teori O-strategi var & innfgre mer effektive systemer (32 av 83 bedrifter), som tyder pa et
gnske om & bedre organisasjonens kapabilitet. Av fordeler med a bruke en Teori E-strategi er
at malet da er forholdsvis tydelig og kan virke oppklarende for hvordan lederen ma prioritere
mellom alternativer (Jensen 2000, 2002, Sundaram og Inkpen 2004). Lederne ser da ut til a
mene at aksjonarene er den viktigste av interessentene (men ikke ngdvendigvis den eneste
viktige interessenten). Nar en tar i betraktning at respondentene er ledere i relativt store
bedrifter, kan dette tyde pa at lederne er pliktoppfyllende (i.e. de gjar den jobben de ble ansatt
av selskapets styre for a gjare), eller at bedriftene flest har et velfungerende insentivsystem.
Insentiver brukes for a redusere forskjeller mellom prinsipalens og agentens interesser (Lazear
og Gibbs 2009).

Men at bedrifter tenderer mot en Teori E-strategi medfarer ogsa en del ulemper. En av
ulempene er at nar bedriftene setter mal, vet de ikke hvordan fremtiden vil se ut. Bedrifter
som velger en Teori E-strategi velger bort mal som vektlegger leering for a forsta
konsekvensene av ens handlinger, noe som kan vere viktig i skiftende og uforutsigbare
omgivelser (Marion og Uhl-Bien 2001; Senge 2000). Videre er ikke mal som tydelig
prioriterer bunnlinjen direkte motiverende for de ansatte. Bedrifter med en Teori E-strategi
kan derfor ha starre vanskeligheter med a fa de ansatte til & yte gkt innsats (de Luque et al.
2008).

Hypotese 1 forsgkte a forklare bedriftenes valg av strategi pa maldimensjonen med kognitive
feller, da spesielt med feller som kan pavirke hvordan lederne oppfatter situasjonen, som
vividness bias eller at informasjon om gkonomi er aktivert i ledernes sinn pa grunn av

finanskrisen. Resultatene fra multiple regresjonsanalyser pa data fra sparreskjemaet stottet
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imidlertid ikke denne pastanden. Ingen av faktorene i noen av modellene som ble testet lyktes
med & forklare signifikant noe av variasjonen i strategi. En ma derfor konkludere med at andre
faktorer er viktigere for dette valget. Et mulig alternativ er at det er begrenset hvor mye som
er a tjene pa mal som er kongruente med Teori O. Eksempelvis bidrar den nasjonale kulturen i
Norge til at ledere i utgangspunktet har et forholdsvis hgyt niva av omtanke for sine
medarbeidere og underordnede (Smith et al. 2003). Det kan dermed vere lite hensikt i &
utvikle de ansatte og organisasjonen ytterligere, slik at kun Teori E-mal er det lederne

realistisk kan forvente serlige effekter av.

5.1.2 Ledelse

Nar det gjelder tilnerming til ledelse, er det tilsynelatende mange ledere som velger en form
for kombinasjon av Teori E og O. Svert fa bedrifter har valgt de mer ekstreme alternativene
med minimal eller maksimal involvering av de ansatte i beslutninger, og hele 72 av 83 bruker
en form for kombinasjon. I tillegg viste resultatene at involveringen tenderer & gke med antall
ansatte. Det er flere fordeler ved & kombinere toppstyrte og nedenfra-og-opp-tilnerminger til
ledelse av endringer. En fordel er at en da kan trekke pa ansattes kompetanse for a avgjere
hvilke endringer som bgr gjennomfares og hvordan (Dunphy 2000; Yukl 2009). Samhandling
kan ogsa bidra til & utvikle en delt mental modell for a forsta bedriftens situasjon. (Mumford
et al. 2007; Yukl 2008). Videre viste resultatene fra undersgkelsen at 41 (av 119)
respondenter var et medlem av sin bedrifts topplederteam annet enn topplederen selv. Dette
betyr at minst en tredjedel av bedriftene opererer med et team for a styre bedriften. Dette har
de fordelene at medlemmene i teamet kan ha komplementare egenskaper, og at ingen av
medlemmene er ngdt til & ha full oversikt over alle omradene av bedriften, noe som gjar
utfordringen mer overkommelig (Miles og Watkins 2007). Nar de skal lgse problemer,
spesielt komplekse problemer, kan de ogsa benytte seg av simultane tankeprosesser som gjer
de i stand til & prosessere mer informasjon og potensielt identifisere bedre lgsninger enn en
individuell leder kunne ha gjort (Cialdini 2005, 2007b; Thompson 2008). Funnet at antall
ansatte i bedriften gker delegering av beslutningsmyndighet kan tolkes som et tegn pa at
lederne klarer a se sine individuelle begrensninger. Antall ansatte er ett av elementene som
utgjer en bedrifts kompleksitet (Andersen 2002; Andersen og Jonsson 2006), og et gkt antall

ansatte vil ngdvendigvis bety en mer kompleks bedrift.
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En kombinasjon av Teori E og O er likevel ikke uten ulemper. For eksempel er det i mange
situasjoner ikke tid til & bygge konsensus rundt beslutninger gjennom en deltakende lederstil
(Beer og Nohria 2000a). I tillegg, i visse situasjoner, spesielt i kriser, er det ofte forventet av
de ansatte at lederen tar kontroll og gar foran som et eksempel (Muczyk og Steel 1998).
Ledere som oppfattes som karismatikere benytter seg ofte av attribusjonseffekter og
symbolske handlinger, noe som kan ha positiv virkning i vanskelige situasjoner (Conger
2000; Conger og Kanungo 1987; Shamir og Howell 1999; Yukl 2010). Disse positive
effektene er noe vanskeligere & oppna med en strategi som kombinerer Teori E og O, ettersom
de favoriseres av en romantisk oppfattelse av lederskap og er avhengig av en viss avstand

mellom lederen og underordnede.

Det kan vare flere arsaker til at bedrifter flest har valgt en kombinasjonsstrategi. Kognitive
feller er en slik mulighet, men hypotese 2 som tok for seg dette fikk ikke stgtte av resultatene.
En alternativ forklaring kan vere den norske kulturens effekt. Mye forskning viser at et lands
nasjonale kultur har betydelig pavirkning pa lederstil (e.g. Hofstede 1980; Javidan et al. 2006;
Smith et al. 2003). | Norden har ledere en mer deltakende lederstil og sterre involvering av de
ansatte enn i mange andre steder i verden. Samarbeid blir oppfordret til og belgnnet, og
maktdistansen mellom lederen og andre ansatte er lav (Javidan et al. 2006). Smith et al.
(2003) fant at norske ledere var spesielt lite autoriteere og lot seg pavirke av utbredte
oppfatninger i sin nasjonale kultur. En tredje mulig forklaring for at bedriftene kombinerer
Teori E og O er at dette er den mest praktiske tilnsrmingen til ledelse nar en tar i betraktning
bedriftenes starrelse. Regresjonsanalyser viste at antall ansatte var den faktoren i modellen
som best kunne forklare strategi (6,5 % av variasjonen, F(1,81) = 5.645, p < .05). Kanskje er
bedriftene ganske enkelt av en slik sterrelse at en ren toppstyrt ledelse av endring er for

komplisert, mens en ren nedenfra-og-opp-tilneerming er ungdvendig kostbart og tidkrevende.

5.1.3 Fokus

Ved a studere hvilke kombinasjoner av tiltak bedriftene har valgt & fokusere pa i endringene,
fant jeg at de fleste bedriftene har brukt en form for kombinasjon av Teori E og O, med en
svak tendens mot Teori E. De tre vanligste av tiltakene, ble alle angitt av 39 av 82
respondenter, nemlig (a) oppsigelser/sluttpakker, (b) redusert overtid, og (c) endre ansattes
holdninger. De to farstnevnte faller under Teori E, og den sistnevnte faller under Teori O.

Andre vanlige tiltak har vert a endre organisasjonens struktur (30), & innfgre nye rutiner for
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kontroll (32), og a investere i utvikling av ansattes kunnskap og ferdigheter (37). Generelt har
bedrifter flest kombinert elementer fra begge strategiene, men det er noe flere bedrifter som
har brukt en betydelig overvekt av Teori E-elementer enn motsatt. Fordelen med strukturelle
tiltak er at de direkte kan kontrolleres av ledelsen og endres hurtig (Beer og Nohria 2000a,
Yukl 2008, 2010), men et ensidig fokus kan medfere negative bivirkninger (Cascio 2002;
Kets de Vries og Balazs 1996; Vollmann og Brazas 1993). Bedriftskulturen har stor virkning
pa faktisk atferd (Schein 1990) og en usunn kultur er derfor et hinder for lannsomhet (Nohria
et al. 2003). Rundt halvparten av bedriftene som har gjennomfart nedbemanning, har ogsa
implementert tiltak som skal justere arbeidsbelastningen pa de gjenvarende ansatte. De aller
fleste av bedriftene som har endret strukturen pa andre mater har ogsa gjennomfart tiltak som
skal pavirke kulturen. Dette tyder pa at mange bedrifter har hatt en forholdsvis god balanse. |
den grad bedriftenes balanse mellom kultur og struktur er en kilde til konkurransefortrinn, er
dette i trad med leerdom fra aktivitetsbasert teori som proklamerer at endringer ma gjeres pa

alle elementer samtidig (Siggelkow 2001).

Det kan vare flere arsaker hvorfor mange av bedriftene har valgt en kombinasjonsstrategi pa
fokusdimensjonen. Hypotese 3 gjorde antakelsen om at kognitive feller, som vividness bias
eller overoptimisme, pavirker strategivalget, men en regresjonsanalyse av faktorer utledet fra
spgrreundersgkelsen ga meget begrenset statte til dette. Intuitive inntrykk av struktur som
egnede tiltak hadde ingen signifikant effekt, og det hadde heller ikke vividness bias eller
optimisme. Inntrykk av kulturelle tiltak som egnede, hadde en signifikant effekt pa i hvilken
grad bedrifter velger en Teori O-strategi pa fokus, men kunne bare redegjere for 4,2 % av
variasjonen (F(1,80) = 3.517, p <.10). Det er med andre ord andre faktorer som har langt mer

betydning for valg av strategi enn slike inntrykk av kultur.

5.1.4 Prosess

Analyse av data fra undersgkelsen viste at bedrifter flest har gjennomfart sine endringer etter
en definert plan, altsd at de tenderer mot en Teori E-strategi pd prosessdimensjonen.
Planlegging ser ut til & veere en verdsatt aktivitet blant respondentene. Sa visst, ingen av
respondentene var “helt uenig” i at endringer ma fglge noen faste trinn for a bli vellykket. De
er dermed i stor grad enig med eksponenter for et Teori E-syn (e.g. Ghoshal og Bartlett 2000;
Kotter 1995). Planlegging er apenbart viktig, fordi det klargjer hva bedriftene skal foreta seg,

og gjer dem i stand til & evaluere progresjon underveis. Men bedriftenes omgivelser er
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komplekse og uforutsigbare (Marion og Uhl-Bien 2001; Senge 2000). Planlegging, som
innebaerer & gjore estimater om fremtiden, vil derfor alltid veere beheftet med usikkerhet. |
stgrre detalj en gjar estimater, jo mer sannsynlig er det ngdvendigvis at estimatet er feil.
Ettersom planlegging (i likhet med alle aktiviteter) legger krav pa knappe ressurser, er det
vesentlig at bedriftene legger planleggingsgraden pa et optimalt niva. Sagt med andre ord,
planlegging har en nytte og en kostnad. Siden kostnaden som inngar i planlegging for det
meste vil avhenge av tid, kan en hypotetisk kostnadsfunksjon for planlegging sies a ha en
konstant marginalkostnad (og da lineer totalfunksjon). En hypotetisk nyttefunksjon for
planlegging, derimot, kan tenkes & vare avtakende. Dette er fordi gkt grad av planlegging (i.e.
mer detaljerte planer) vil veere beheftet med starre usikkerhet enn lavere grader. En kan derfor
tenke seg at den hypotetiske marginalnytten av planlegging er fallende.

Hypotese 4 forsgkte a forklare bedriftenes valg av strategi med en illusjon av kontroll. Denne
pastanden fikk stette av resultatene fra en multippel regresjonsanalyse, som ogsa viste at
ledere som har en teori om hvordan endringer bgr gjennomfares var signifikant, og at denne
modellen kunne forklare 12,8 % av variansen i strategi (F(2,75) = 5.541, p <.01). Dette betyr
at det er andre faktorer som gjar rede for hele 87,2 %, men en ma ogsa ta i betraktning at de
kognitive faktorene ikke er basert pa rasjonalitet. De kognitive faktorene er ment & oppfatte
variasjon som awviker fra det rasjonelle valget. 12,8 % er derfor ikke ubetydelig. For a
illustrere hvordan avviket kan virke: Mennesker har et iboende behov for & kontrollere sine
omgivelser (Langer 1975), og bare det & utfare en planleggingsaktivitet kan gi en bekreftende
og betryggende (men potensielt feilaktig) falelse av at en faktisk har kontroll (Hogarth og
Makridakis 1981). Hvis ledere fagler de har mer kontroll over situasjonen, er dette analogt med
at lederne oppfatter gkt nytte av planlegging. Altsa, en illusjon av kontroll kan fare til at
ledernes implisitte bilde av den hypotetiske nyttefunksjonen av planlegging skiftes oppover.
Dermed kan ledere komme til & velge en starre grad av planlegging enn den reelle kontrollen
de har over situasjonen skulle tilsi er fornuftig. Dette poenget kan illustreres grafisk, som i
figur 5.1.
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Figur 5.1. Hypotetiske nytte- og kostnadsfunksjoner. Til venstre illustreres hypotetisk total nytte og kostnad.
lllusjon av kontroll kan gjgre lederes oppfattede nytte av planlegging st@érre enn den egentlig er, slik at kurven
flyttes ut fra reell til oppfattet nytte. X1 er grensen for nar kostnaden overstiger nytten, men ledere med
illusjon av kontroll kan tro denne grensen gar ved X2. Til hgyre illustreres marginalfunksjonene av de samme
kurvene, der X1 og X2 er henholdsvis optimalt nivéd og oppfattet optimalt niva av planlegging.

5.1.5 Motivasjon/belgnningssystem

Nar bedrifter gjennomfarer endringer kan de velge a bruke finansielle insentiver for & bidra til
at prosessen skal bli mer vellykket. De kan da bruke insentiver i en fremtredende eller i en
mer sekundar og stettende rolle (Beer og Nohria 2000a). Av 83 bedrifter som gjennomfarte
endringer, var det kun 41 av dem som brukte insentiver i forbindelse med endringer, og
resultatene antyder at ingen av de to tilnermingene benyttes seerlig mer enn den andre. Det er
flere konkrete mater insentiver kan benyttes pa. Lawler (2000a, 2000b) mener insentiver bar
benyttes for a fa ansatte til & tilegne seg de ferdigheter som de vil behgve etter endringen er
gjennomfart. Dette har 20 av respondentene gjort. 1 tillegg har 14 av respondentene benyttet
insentiver for a statte opp om positive holdninger og engasjement rundt endringen, slik det er
anbefalt ved en integrasjon av Teori E og O (Beer og Nohria 2000a, 2000b), og 22

respondenter hevder & ha brukt insentiver som direkte motivasjon.

Det kan vaere mange arsaker til at bedriftene velger & bruke eller ikke bruke finansielle
insentiver for & implementere endringer. En mulighet er at lederne som bruker insentiver er
godt kjent med hvilken virkning de kan ha. Insentiver kan veere en meget effektiv mate & fa
ansatte til a utvise gnsket atferd (Lawler 2000a, 2000b; Lazear og Gibbs 2009; Wruck 2000).
Men & designe et velfungerende insentivsystem kan vere svart vanskelig (Lazear og Gibbs

2009), og viten om dette kan veere en arsak til at noen bedrifter velger ikke & bruke denne
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typen ytre motivasjon. Hypotese 5 postulerte at bedriftenes bruk av insentiver kunne pavirkes
av at ledere har en sosial teori om hva som motiverer mennesker, og forutsa at dette ville bety
at ledere i hovedsak vil satse pa indre motivasjon for & gjennomfare endringer. Denne
pastanden var basert pa antakelsen om at ledernes sosiale teori ville baseres i betydelig grad
pa de regjerende normer i den nasjonale kulturen, hvor involvering og kollektiv deltakelse er
ansett som viktigere enn belgnning av prestasjoner (Javidan et al. 2006). En slik teori vil ogsa
vaere robust mot informasjon som motstrider dette (Anderson et al. 1980). Analyse av
resultatene stattet ikke denne hypotesen, og verken ledernes tro pa ytre eller indre motivasjon
hadde signifikant effekt. Det ble imidlertid oppdaget at optimisme angaende ens egen bedrifts
evner var svakt signifikant. Effekten var negativ, hvilket innebzrer at optimisme tenderer &
fare til redusert bruk av insentiver, men effekten kunne kun forklare 6,8 % av variasjonen i
strategi (F(1,39) = 2.831, p = .10). At optimisme ser ut til & dempe insentivbruk, kan skyldes
at ledere som har stor tro pa egen bedrift ikke ser et behov for & bruke insentiver — et inntrykk
som kanskje eller kanskje ikke er riktig. Ettersom gjennomsnittlig score pa optimisme var
4.36 (av 7, altsa noe over midt pa skalaen), tyder dette pa at i alle fall noen av bedriftene er
overoptimistiske. Dog, i Norge star “Janteloven” relativt sterkt (Gullestad 1992, omtalt i
Smith et al. 2003), sa denne scoren kan likevel vare noe lavere enn det egentlige

gjennomsnittet, til tross for at skalaen har forholdsvis sterk reliabilitet (o = .79).

5.1.6 Konsulentbruk

Sveert fa av bedriftene brukte konsulenter i noen grad. Hele 54 av 83 brukte ikke konsulenter i
det hele tatt, og kun to brukte konsulenter i stor utstrekning. Bedriftenes strategier pa denne
dimensjonen ligner derfor mer pa Teori O enn pa Teori E. Dette innebarer at fa av lederne
kunne se noe behov for a trekke pa konsulenters kunnskap om endringsprosesser (e.g. Neill
og Mindrum 2000). Relativt lavt bruk av innleide eksperter er i trad med det som vanlig i den
norske kulturen (Smith et al. 2003). Hypotese 6a og 6b presenterte mulige forklaringer for
bedriftenes valg av strategi, og pastod henholdsvis at ledere med en illusjon av kontroll vil
bruke konsulenter mindre, og at ledere som baserer seg pa intuitive inntrykk vil bruke
konsulenter mer. Multippel regresjon pa datamaterialet viste at hypotese 6a fikk statte, noe
som betyr at ledere som mener de har kontroll ikke ser behovet for & engasjere konsulenter.
Dette er ikke et overraskende funn. Men regresjonen viste ogsa at positive inntrykk av
konsulenter ikke hadde signifikant pavirkning pa bedriftenes strategi. | stedet ble det funnet at

negative inntrykk hadde signifikant effekt, og tenderte & redusere bruk av konsulenter. En
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mulig forklaring for dette kan finnes ved a se pa menneskers generelle tapsaversjon, som
innebeerer at tap veier tyngre enn gevinster (Kahneman og Tversky 1979). For eksempel,
dersom ledere er usikre pa om de skal engasjere konsulenter og de har “like mengder” av
positive og negative inntrykk, vil de velge det “trygge” alternativet som innebzrer & unnlate a

investere, fordi de ikke vil risikere a tape.

I tillegg viste analysen at antall ansatte ogsa hadde en signifikant effekt pa bedrifters strategi,
og tenderer & gke bruk av konsulenter. Det vil si, store bedrifter bruker konsulenter mer enn
mindre bedrifter. En modell med denne faktoren, samt illusjon av kontroll og negative
inntrykk, var i stand til a gjere rede for respektable 28,2 % av variasjonen i strategi (F(2,79) =
10.212, p < .01). Dette er en forholdsvis stor effekt, spesielt nar en tar i betraktning (1) at
negative inntrykk ikke trenger stemme overens med virkeligheten, og hvor robuste slike
personlige teorier er mot motstridende informasjon (Anderson et al. 1980); og (2) hvor lett det
er a ha en illusjon av kontroll (e.g. Hogarth og Makridakis 1981; Langer 1975; Langer og
Roth 1975; Lovallo og Kahneman 2003). Begge disse kognitive fellene er alvorlige, fordi de
begge potensielt kan fare til at ledere unnlater a fa hjelp av konsulenter til & gjennomfare
prosjekter, selv om deres egen bedrift i realiteten mangler den ngdvendige kompetansen.
Dermed kan ledere vaere utsatt for en tendens & bega investeringsfeil, som potensielt kan ha
gdeleggende effekter for bedriftens leannsomhet.

5.2 Kognitive feller og perspektiv

Tester av de farste seks hypotesene viste at spesielt de kognitive fellene illusjon av kontroll og
sosiale teorier kan ha virkninger pa bedriftenes valg av strategier, da primart pa prosess- og
konsulentdimensjonene. | tillegg tenderer ledere som oppfatter kulturelle tiltak som egnede a
narme seg en Teori O-strategi pa fokusdimensjonen, og optimisme har tilsynelatende en svakt
signifikant effekt pd om bedriftene benytter finansielle insentiver for & bista endringen.
Dersom lederne gar i en eller flere av disse kognitive fellene, kan det ha konsekvenser for

bedriftens lannsomhet fordi fellene kan vri beslutninger fra det som er optimailt.

Hva kan en gjare for & redusere sannsynligheten for a ga i kognitive feller? Schwenk (1984)
hevder at uenigheter mellom personer involvert i beslutningene, kan fare til at feilaktige

antakelser blir utfordret og korrigert. Ogsa Lovallo og Kahneman (2003) advarer mot en
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kultur som undertrykker kritiske rgster. Hammond et al. (1998) mener at det beste forsvaret er
a vaere oppmerksom pa de mulige fellene og stadig utfordre ens antakelser. Kahneman og
Lovallo (1993; Lovallo og Kahneman 2003) foreslar at lederne benytter en mer statistisk
basert tilnserming, nemlig utsideperspektivet. Hypotese 9a ble utviklet i trdd med Kahneman
og Lovallos forslag, og postulerte at ledere som benytter utsideperspektivet i mindre grad vil
tendere & ga i kognitive feller. Multivariat ANOVA ble gjennomfart pa data samlet inn fra
sparreundersgkelsen, og fant at det var en viss samlet effekt av utsideperspektivet pa
kognitive feller. Testen ble fulgt opp med univariat ANOVA for hver av fellene, og viste at
fire feller var signifikant pavirket ogsa nar de ble testet alene — vividness bias ved valg av
mal, fokus pa struktur, illusjon av kontroll over prosessen, og tro pa indre motivasjon. Ved a
undersgke korrelasjoner mellom utsideperspektiv og de kognitive variablene kom det frem at
denne effekten var positiv, som antyder at utsideperspektivet gker tendensen a ga i disse
fellene. Resultatene ga altsa ikke statte til hypotesen, og dette utfallet strider i mot Lovallo og

Kahnemans (2003) prediksjon.

Ved forste gyekast virker dette funnet dramatisk. Dog, nar en ser pa effektene de kognitive
fellene som ble signifikant pavirket av utsideperspektivet har pa strategi, fremgar det at kun
illusjon av kontroll over prosessen var av betydning. Hvorfor ble denne fellen tilsynelatende
forsterket av utsideperspektivet? En mulig forklaring er at utsideperspektivet er en
planleggingsaktivitet. Bedrifter som inntar utsideperspektivet samler statistikk og informasjon
om andre prosjekter, og analyserer ens eget prosjekt i forhold til de innsamlede data (Lovallo
og Kahneman 2003). Denne aktiviteten kommer trolig i tillegg til det mer automatiske
innsideperspektivet. Bedrifter som benytter en slik tilnaerming vil i sa fall bedrive med mer
planlegging enn bedrifter som holder seg til innsideperspektivet. Dette kan bety to ting. For
det farste kan det bety at utsideperspektivet farer til at lederne faktisk har bedre kontroll, ved
at de er bedre i stand til & evaluere prosjekter a identifisere feilinvesteringer. Dette er hele
arsaken til & benytte utsideperspektivet i utgangspunktet. Men for det andre, ettersom selve
det & veaere aktivt involvert i planleggingen kan gi en gkt fglelse av kontroll (Hogarth og
Makridakis 1981; Langer 1975), vil trolig ledere som benytter utsideperspektivet pa en feil
mate (e.g. identifiserer svake referansegrupper) ogsa fele mer kontroll. Det kan ogsa veere
noen ledere som bruker utsideperspektivet, men legger vekt pa informasjon som stetter ens
egne antakelser og neddysser viktigheten av motstridende informasjon — en vanlig tendens
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blant mennesker (e.g. Hammond et al. 1998; Koriat et al. 1980). Utsideperspektivet kan altsa

potensielt gi bade gkt reell kontroll og gkt illusjon av kontroll.

5.3 Implikasjoner

Resultatene fra undersgkelsen har flere mulige konsekvenser for praktikere i bedrifter, og som
et bidrag til litteraturen om feltet. Dette vil diskuteres i denne seksjonen, men farst vil jeg
gjgre noen betraktninger angaende generalisering av resultatene, samt kommentere noen

svakheter med metoden.

5.3.1 Generaliserbarhet

Generaliserbarhet, ogsa kalt ekstern validitet, referer til i hvilken grad en kan hevde at
funnene fra undersgkelsen kan sies & gjelde for andre enn det konkrete utvalget. Spesielt
gnsker en & kunne uttale seg om hvordan resultatene gjelder for malpopulasjonen som helhet
(Saunders et al. 2009). Ved sannsynlighetsutvalg er ngdvendigvis malpopulasjonen den
gruppen som utvalget ble trukket fra — i mitt tilfelle ledere i forholdsvis store, norske
bedrifter. (Utvalget er et sannsynlighetsutvalg fordi alle enheter ble trukket tilfeldig fra den
definerte listen, og alle enheter pa listen hadde lik sannsynlighet for & bli valgt ut.) For a
kunne gjare generaliseringer ma utvalget veere representativt for populasjonen, og ved & bruke
tilfeldig valgte enheter reduserer dette sannsynligheten for at det er systematiske forskjeller
mellom bedriftene i utvalget og bedriftene i populasjonen (Saunders et al. 2009). Ved a
sammenligne utvalget pa noen kjente variabler kan en undersgke enkelte forskjeller som kan
gjere at utvalget ikke er representativt. | mitt tilfelle kan jeg sammenligne starrelsen pa
bedriftene i utvalget med den estimerte populasjonen de ble trukket fra, slik det er vist i figur
5.2. 1 tillegg kan jeg sammenligne i hvilken grad bedriftene ble rammet av krisen med
innledende resultater fra en undersgkelse ved NHH (Lien 2011), som hevder & ha et
representativt utvalg. Denne undersgkelsen har fatt svar fra hele 1250 bedrifter og har ikke
funnet forskjeller mellom sitt utvalg og norsk neeringsliv som helhet pa en rekke variabler,

inkludert starrelse, geografi, lannsomhet og bransje (Lien 2011).

Respondentene i undersgkelsen er tilsynelatende sjefer i bedrifter som er noe stgrre enn

bedriftene i den estimerte populasjonen. Forskjellene er imidlertid ikke veldig store, spesielt
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ikke nar en tar hgyde for at fire av respondentene har havnet i den minste gruppen av
bedrifter, som ikke eksisterer i den estimerte populasjonen. Dette kan for eksempel skyldes at
disse bedriftene har nedbemannet, slik at de har havnet i denne gruppen etter at deres antall
ansatte ble registrert i databasen som listen over populasjonen er hentet fra. Videre er det
sveert sma avvik mellom mitt utvalg og Liens (2011) utvalg — som ble sagt & vere
representativt — nar det gjelder i hvilken grad bedriftene ble pavirket av finanskrisen. Ettersom
disse sammenligningene kun viser sma avvik, er det derfor tenkelig at funnene fra min
undersgkelse ogsa kan gjelde for andre mellomstore og store bedrifter i Norge. En ma
imidlertid veere oppmerksom pa at funnene ikke kan generaliseres til mindre bedrifter, fordi

disse er systematisk forskjellig fra bedriftene i utvalget.

60,0 %
50.0 % W Utvalg
) (]
M Estimert populasjon

40,0 %
30,0%
20,0 %
10,0 %
0,0 %

1-25 26-50 51-100 101-250 250-1000 > 1000

ansatte ansatte ansatte ansatte ansatte ansatte

Figur 5.2. Stgrrelse pa bedrifter i utvalget sammenlignet med estimert populasjon.

5.3.2 Evaluering av metoden

Nar en skal tolke resultatene, ma en ta i betraktning metoden som ble benyttet for & samle inn
data. Jeg vil belyse spesielt to problemer med denne undersgkelsen, nemlig (1) problemer
med intern validitet, og (2) at data om bade avhengige og uavhengige variabler ble samlet

med samme metode og fra samme kilde (“common method bias”).

Undersgkelsen hadde problemer med intern validitet, primert som en fglge av svakheter med
maleinstrumentet. Mange av faktorene som ble funnet i faktoranalysen og benyttet til
hypotesetesting manglet tilfredsstillende reliabilitet, malt ved Cronbachs alpha. Kun syv av de
totalt atten faktorene oppfylte det utbredte kravet om at alpha-verdien ma vere starre enn 0,7.
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Yiterligere fire faktorer ble ansett som “brukbare” til mitt konkrete formal. Noe av arsaken til
dette kan spores til at mange av faktorene bestar av sveert fa items, flere faktorer med sa fa
som to items. Dette er en uheldig konsekvens av at oppgavens omfang omhandler sa mange
faktorer, og for at spgrreskjemaet da ikke skulle bli uakseptabelt langt, matte antall items
innen hver faktor reduseres noe. Selv med et nedkortet skjema valgte en av respondentene a
kommentere at 20 minutter, som spgrreskjemaet var beregnet a kreve, var mye a kreve i en
travel hverdag. Saledes var antall items en avveining mellom antall responser og reliabilitet.
Effekten det & redusere antall items hadde pa reliabilitet, ble dessverre noe stgrre enn pa

forhand hapet pa.

Videre er det et problem at data om avhengige og uavhengige variabler ble samlet inn med
samme metode (sperreskjema) og fra samme kilde (den enkelte respondent). Resultatene er
derfor utsatt for et antall “common method biases”, eller samme-metode-feil, som er en av de
vanligste kildene for malefeil. Dette kan fare til at funnene kan vise sterkere eller svakere
relasjoner mellom variabler enn det som er reelt, fordi de samme malefeilene da kan pavirke
variablene likt (Friedrich et al. 2009; Podsakoff et al. 2003). Noen potensielle arsaker til slike
feil som kan vere serlig relevante i denne undersgkelsen, er (a) sosial attraverdighet, (b)
behov for & veere konsistent, og (c) samme kilde for prediksjon- og utfallsvariabler. Med
sosial attraverdighet menes at noen respondenter tenderer a svare det de faler er mer sosialt
akseptabelt i stedet for sine egentlige oppfatninger, og spesielt hvis noen items tydeligere
reflekterer attraverdige holdninger (Podsakoff et al. 2003). Mennesker besitter ogsa et behov
for & veere konsistent med seg selv (Cialdini 2000a), og dette kan fare til at noen respondenter
tilpasser svarene sine til & stemme overens med hverandre (Podsakoff et al. 2003). Av denne
grunn er det ogsa spesielt uheldig at data om avhengige og uavhengige variabler matte samles
med samme metode og fra de samme personene. Respondentene kan da ha svart slik at de
ulike variablene korrelerer sterkere elle svakere enn det som er reelt. Ideelt skulle data om
uavhengige og avhengige variabler ha blitt samlet fra ulike kilder — for eksempel ved a fa data
om kognitive feller fra lederne og data om strategier fra ansatte eller dokumenter internt i
bedriften — men ettersom dette krever mye ressurser, og begge typer variabler matte relateres

til samme bedrift og respondentene var lovet full anonymitet, var dette ikke gjennomfarbart.
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5.3.3 Implikasjoner for bedriftene

Resultatene som ble funnet av undersgkelsen kan veere relevant for mange bedrifter, da
spesielt mellomstore og store bedrifter som har planer om a gjennomfare endringer av noe
omfang. Analysen viste at de fleste bedriftene ikke holder seg til én endringsstrategi som de
bruker pa alle dimensjonene. | stedet ser det ut til at de blander Teori E-, Teori O-, og
kombinasjonsstrategier mer eller mindre tilfeldig. Oppgaven har ikke gjort noen forsgk pa a
evaluere bedriftenes suksess, men kan kun bemerke at dette avviker fra normativ teori.
Ettersom tilfeldige blandinger av strategier er den tilneermingen som har lavest sannsynlighet
for & bli vellykket (Beer og Nohria 2000a, 2000b), er det en indikasjon pa at bedrifter flest har
potensiale til & gjennomfare endringer bedre enn de har gjort. Ved a veere mer konsistent med
strategivalg ved fremtidige endringer, kan bedriftene potensielt bedre lannsomheten enda mer

enn om de holder seg til blandede strategier.

En mulig arsak til at bedriftene har valgt tilsynelatende ugunstige tilneerminger, kan vere at
de mangler nok endringskompetanse. A gjennomfare endringer i situasjoner som finanskrisen,
er en relativt sjelden affere. Dermed er det bemerkelsesverdig a registrere at sa fa av
bedriftene sgker ekstern hjelp fra konsulenter, som angivelig besitter slik kompetanse.
Konsulentselskaper kan akkumulere etterspgrsel etter endringskompetanse fra et stort antall
bedrifter pa markedet, og har derfor starre nytte av denne kompetansen enn bedrifter som kun
behgver kompetansen sporadisk for a gjennomfare endringer internt. Undersgkelsen viste at
kognitive faktorer som kan pavirke hvorvidt bedriftene bruker konsulenter, er illusjon av
kontroll og intuitive inntrykk av konsulenter. Spesifikt, ledere som har en illusjon av & ha
kontroll og som har negative inntrykk av konsulenter, tenderer a bruke konsulenter i mindre
grad, og da kanskje mindre enn det de bgr, med tanke pa kompetansen bedriften har internt.
Dette kan fare til at bedriften iverksetter prosjekter de ikke vil kunne gjennomfare lgnnsomt.
Ledere kan derfor tjene pa a vere spesielt oppmerksomme pa disse fellene, og ta steg for a
korrigere dem. Eksempelvis kan lederne oppnevne en “djevelens advokat” som utfordrer

antakelsene beslutninger er basert pa, bidra til & oppdage feil (Hammond et al. 1998).
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5.3.4 Implikasjoner for teori

Det eksisterer omfattende mengder litteratur om de temaene som inngar i denne oppgaven,
endringsledelse (e.g. Beer og Nohria 2000a; Kotter 1995; Lawler 2000b), beslutningstaking
og kognitive feller generelt (e.g. Kahneman og Tversky 1979; Langer 1975), og om kognisjon
i bedriftskontekster spesielt (e.g. Mumford et al. 2007; Schwenk 1984). Et mal med denne
oppgaven har veert a forsgke a undersgke hvordan kognitive feller kan pavirke noen konkrete
endringsstrategier innen seks ulike dimensjoner. Jeg vil hevde denne oppgaven har bidratt pa
tre mater. For det farste har oppgaven bidratt empirisk med en grunnleggende kartlegging av
hvilke strategier bedrifter har brukt. Det ble funnet at bedriftene i utvalget ikke holder seg til
kun en strategi pa de ulike dimensjonene, men blander mer eller mindre tilfeldig. Det ser
dermed ut til at mange bedrifter har potensiale til & gjennomfare bedre endringer enn de har
gjort. Ettersom det ikke ble oppdaget store forskjeller mellom utvalget og populasjon, er det
tenkelig at dette ogsa gjelder for andre mellomstore og store bedrifter i Norge. For det andre
har oppgaven tatt for seg testing av hypoteser om hvordan kognitive feller kan pavirke
strategi. Problemer med validitet gjgr dette bidraget begrenset, men blant de mer robuste
resultatene ble det funnet at (a) ledere som har en romantisert oppfatning av lederskap ser ut
til ikke a la dette pavirke strategi; (b) ledere med en illusjon av kontroll tenderer a planlegge
noe mer enn ledere med svakere oppfatninger av a ha kontroll; (c) illusjon av kontroll og
intuitive inntrykk av konsulenter kan redusere i hvilken grad ledere engasjerer konsulenter,
blant annet fordi negative inntrykk tilsynelatende er mer tungtveiende enn positive inntrykk;
og (d) bruk av utsideperspektivet ser ikke ut til & redusere kognitive feller, da spesielt illusjon
av kontroll i planleggingsprosessen. Det kan ogsa nevnes at optimisme hadde en svakt
signifikant effekt (p = .10), som tenderer & redusere bedriftenes bruk av finansielle insentiver.
Det tredje bidraget er av mer metodologisk karakter, ved at spgrreskjemaet som ble brukt kan
anses som et fgrste steg mot et bedre instrument for & undersgke denne typen fenomener i
fremtidig forskning. Spesielt sparsmalene relatert til optimisme og perspektiv virker lovende
og kan muligens danne et grunnlag for videre utvikling. I tillegg ble bedriftens starrelse
identifisert som en signifikant variabel innen ledelses- og konsulentdimensjonen. Dette er noe
som ma tas i betraktning i fremtidige undersgkelser, og antall ansatte ber derfor inkluderes

som kontrollvariabel.
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6 KONKLUSJON OG AVSLUTNING

Denne utredningen har hatt som hensikt & gjgre en kartlegging av hvilke endringsstrategier
bedriftene har anvendt for & respondere pa finanskrisen, samt & gjare en kobling mellom valg
av endringsstrategi og et knippe utvalgte kognitive feller. Oppgavens overordnede
problemstilling var:

"Hvilke endringsstrategier har ledere i norske bedrifter brukt for &

respondere pa finanskrisens utfordringer?”’

Kartlegging av strategiene ble gjort i forhold til Michael Beer og Nitin Nohrias (2000a)
rammeverk, Teori E og O, som bestar av seks endringsdimensjoner. Ved a analysere
bedriftenes handlinger, kan en da dedusere hvilken strategi de implisitt har benyttet. For a
gjere koplingen mellom strategi og kognisjon, var den underordnede problemstillingen:
“Hvordan har de utvalgte kognitive fellene pavirket lederes valg av

endringsstrategier?”

Basert pa litteratur relatert til beslutningstaking, primert fra “heuristics and biases”-
paradigmet hvor Daniel Kahneman og Amos Tversky har veert de mest fremtredende
eksponenter (Eysenck og Keane 2010), ble det utviklet hypoteser for hvordan kognitive feller
kan pavirke valg av strategi pa hver av dimensjonene i endringsrammeverket. Hypotesene ble
sa testet gjennom statistiske analyser av data samlet via spgrreskjema fra 119 ledere i norske
bedrifter.

6.1 Hovedfunn

Resultatene viste at bedriftene bruker blandede strategier pa de ulike dimensjonene. De holder
seg altsa ikke til kun en strategi, slik Beer og Nohria (2000a, 2000b) anbefaler. Dette gjor at
en ikke kan konkludere at verken Teori E eller Teori O har vert en mer vanlig respons pa
finanskrisen. En kan likevel se pa hvilke strategier som har vert vanligst pa hver enkelt av
dimensjonene. De fleste bedriftene ser ut til & ha brukt en Teori E-strategi nar de har bestemt
sine mal for endringen. Nar det gjelder ledelse, har imidlertid flertallet av bedriftene brukt en
form for kombinasjonsstrategi, og det har de ogsa nar det gjelder hvilke tiltak de har fokusert

pd. Prosessdimensjonen var, i likhet med maldimensjonen, dominert av en Teori E-strategi.
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Klar overvekt av noen strategi var ikke mulig a finne for bruk av finansielle insentiver, og
bedriftene var i stedet forholdsvis jevnt spredt mellom de ulike alternativene. Bedriftenes
strategi ved bruk av konsulenter tenderte tydelig mot Teori O, da fa bedrifter hadde valgt a

engasjere konsulenter i det hele tatt. Disse resultatene er sammenfattet i tabell 6.1.

Tabell 6.1. Sammenfatning av de mest brukte endringsstrategiene pa de ulike dimensjonene.

Teori E Teori O Kombinasjon
Mal X
Ledelse
Fokus
Prosess
Motivasjon/belgnningssystem X X X

Konsulentbruk

For & svare pa oppgavens andre problemstilling ble det testet en rekke hypoteser om hvordan
kognitive feller kan pavirke bedriftenes valg av strategi. Hypotesene fikk blandet stgtte. Det
ble ikke funnet at noen av de kognitive faktorene kan pavirke valg av strategi pa mal-,
ledelses-, eller konsulentdimensjonene. Av de faktorene som ble funnet & ha signifikant effekt
viste det seg at bedriftenes fokus kan pavirkes svakt av at lederne oppfatter kulturelle tiltak
som velegnede (R? = .042, F(1,80) = 3.517, p <.10). En annen svak, men signifikant, effekt
hadde optimisme, som viste seg & dempe bedriftenes bruk av finansielle insentiver (R? = .068,
F(1,39) = 2.831, p = .10). En noe sterkere effekt ble funnet pa prosessdimensjonen, da av at
ledere har en illusjon av kontroll og en sosial teori om hvordan endringer bgr gjennomfares
(R? = .128, F(2,75) = 5.541, p < .01). Den sterkeste effekten ble imidlertid funnet p& i hvor
stor grad bedriftene bruker konsulenter. Ledere som har en illusjon av kontroll og som stoler
pa intuitive inntrykk, tenderer & veere mer restriktiv med & involvere konsulenter. Antall
ansatte virket imidlertid i motsatt retning. Disse tre faktorene til sammen ble funnet & kunne
forklare 28,2 % av variasjonen i strategi (F(2,79) = 10.212, p < .01), noe som kan betraktes
som relativt mye. Det ble ogsa funnet at utsideperspektiv ikke ser ut til a redusere tendensen a
ga i kognitive feller. Tvert i mot, blant faktorene som har signifikant effekt pa strategi ble det
funnet at utsideperspektivet ser ut til & forsterke en illusjon av kontroll over prosessen. Dette
kan muligens forklares av at utsideperspektivet kommer i tillegg til innsideperspektivet, og at
gkt illusjon av kontroll skyldes at bedriftene da planlegger mer, noe som i seg selv kan gi
lederne en gkt falelse av a ha kontroll (Hogarth og Makridakis 1981; Langer 1975).
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6.2 Forslag til videre forskning

Det vil antakelig vaere fruktbart & undersgke endringsstrategier i norske bedrifter med en
annen tilnaerming, for eksempel ved en multippel case-studie. Dette vil kunne gi mer konkret
data om strategiene bedriftene bruker, for eksempel ved tydeligere a skille mellom integrasjon
av Teori E og O og tilfeldig blanding av elementer fra begge strategiene. En vil da ogsa fa
bedre anledning til & unnga “common method biases”, ved & samle data om avhengige og
uavhengige variabler pa ulike mater og fra ulike kilder. Slik forskning kan muligens ogsa fare
til utvikling av et godt instrument for @ male Teori E og O. Videre kan det vere interessant a
undersgke i mer detalj hvordan kognitive feller kan pavirke valg av strategier. Mange av
faktorene i denne oppgaven hadde for svak reliabilitet til & kunne komme med konklusjoner.
En tilnzerming til dette kan da veere & avgrense til & undersgke bare noen av dimensjonene i
rammeverket for at oppgaven skal bli mer handterbar, spesielt om en har tenkt a bruke
sparreskjema. En kan dermed bruke flere items per faktor, noe som kan gi bedre reliabilitet og
validitet. Utvikling av et godt instrument for & male kognitive feller for ledere i bedrifter kan
veere et godt mal med denne forskningen. Items fra skalaer i mitt spgrreskjema som hadde hgy
reliabilitet kan muligens veare et grunnlag a bygge videre pa i dette henseende. Mye av
forskningen pa heuristikker og kognitive feller har foregatt i laboratoriesettinger og er derfor
noe vanskelig & generalisere til “den virkelige verden” (Eysenck og Keane 2010), og et
instrument for & undersgke disse faktorene i mer realistiske settinger vil nok vere nyttig.
Gode instrumenter for & male bade endringsstrategier og kognitive feller er en ngdvendighet
for & kunne komme med mer presise konklusjoner og generaliseringer. Nar en har dette pa
plass kan en ha som ambisjon & gjgre en mer omfattende kartlegging enn det denne oppgaven

har gjort.
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VEDLEGG 1: Spgrreskjemaet

1 Hvordan mener du din bedrift ble pavirket av finanskrisen?

2 Hvordan mener du din bedrifts bransje som helhet har blitt
pavirket av finanskrisen?

3 Har bedriften iverksatt eller gjennomfgrt endringstiltak i

) ) O Ja O Nei O Vetikke

Igpet av finanskrisen?
4 Hvis ja, var disse tiltakene planlagt allerede fgr finanskrisen? 0 Ja O Nei O Vetikke
5 Hvisjapdnr3, ble tiltakene iverksatt i den hensikt a 0 la O Nei O Vetikke

respondere pa finanskrisen?

6 Omtrent hvor mange eransatti din bedrift?
O 1-25ansatte
O 26-50 ansatte
O 51-100 ansatte
O 101-250 ansatte

O 251-1000 ansatte
O merenn 1000 ansatte

7 Hvaerdin posisjon/stilling i bedriften?
O Dverste leder (administrerende direktgr/daglig
leder)
O Endel av topplederteamet, men ikke daglig leder
O Lederforen avdeling eller funksjon (for eksempel IT,
markedsfgring, logistikk, "@st”, "bedriftskunder”,
O Mellomlederien avdeling eller funksjon

O Annet

8 Hvorlenge har du veerti din navaerende stilling?
O Mindre ennto ar

O 2-5ér
0 5-104r
O Merenn10ar

9 Hvavaroverordnet hensikt/mal med endringstiltakene
bedriften iverksatte? (Flere valg mulig.)

O A redusere bedriftens kostnader
O A gke bedriftens inntekter

O A forbedre de ansattes kunnskap og ferdigheter
A innfgre nye systemer som skulle forbedre
O effektivitet

O A posisjonere bedriften for tiden etter finanskrisen
O Aforbedre arbeidsmiljget

O Annet (vennligst forklar kort i boksen under)

O Vet ikke/ingen
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

Angii hvor stor grad du er enig med fglgende péastander.

Finanskrisen gjorde det viktig med tiltak som skulle redusere
bedriftens tap.

Finanskrisen har rettet stgrre grad av oppmerksomhet mot
hvordan min bedrift prestereri forhold til konkurrentene.
Nar bedriften velger endringer er noe av det viktigste at
ansatte ikke ma lide tap.

Endringer ma ha mal som kan tallfestes i form av at bedriftens
verdi gker.

Bedriften eksisterer for a tjene eiernes/aksjonarenes
interesser.

Det er viktig a kunne klart forestille seg malet nar man velger
endringsprosjekter.

I hvor stor grad har toppledelsen delegert
beslutningsmyndighet angaende endringer til ansatte lavere i
O ledelsen har tatt samtlige beslutninger uten innspill
fra ansatte, og de ansattes rolle har kun veert a
O ledelsen har tatt alle beslutninger selv, men har
hentet ngdvendig informasjon fra ansatte.
O ledelsen har tatt mange beslutninger selv, men har
konsultert ansattes meninger og tatt hgyde for disse.
O ledelsen har bestemt overordnet retning for
endringen(e), men har delegert noe
O ledelsen har kun utarbeidet overordnede verdier
eller andre retningslinjer i den hensikt a veilede

Angii hvor stor grad du er enig med fglgende péastander.

| endringssituasjoner tar den typiske gode lederen kontroll og
styrer prosessen.

Bare toppledelsen i bedriften har tilstrekkelig oversikt til a
kunne avgjgre hvilke endringstiltak som bgr gjennomfgres.
De ansatte pa lavere trinn i organisasjonen har viktig
kunnskap som gjgr det ngdvendig a involvere dem dypt for a
avgjgre hva som er gode endringer.

Det er sa mange faktorer som spillerinn pa bedriften at
lederen selv i realiteten har liten pavirkning pa bedriftens
resultater.

En typisk god leder kjennetegnes ved at han/hun gar foran
som et eksempel.

| krisesituasjoner er det forventet at lederen tar ansvar og
viser handlekraft.

Ledelsen har hatt bedre kontroll over de endringstiltakene
denne bedriften hariverksatt enn det jeg tror er vanlig for
ledelsen i andre bedrifter.
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24 Hvilke typer tiltak har bedriften iverksatt? (Kryss gjerne pa
flere alternativer)
O Har kuttet antall stillinger gijennom oppsigelser.

O Har kuttet antall stillinger gjennom tidlige
pensjoneringer og sluttpakker.

O Har hjulpet ansatte a finne nye jobberiandre
bedrifter.

O Harredusert frynsegoder (som for eksempel firmabil,
barnehage, avis, telefon, fleksitid, helseplaner, etc.).

O Har gkt frynsegoder.

O Harredusert overtid, eller pd annen mate redusert
Ignnskostnader.

O Har endret organisasjonsstrukturen, for eksempel
ved at hierarkiet har blitt flatere (faerre nivaer) eller

O De ansatte har fatt opplaering/treningi nye
ferdigheter.

O De ansatte har fatt oppleaering/trening for a
utvikle/forbedre sine eksisterende ferdigheter.

I spgrsmdlene som falger brukes begrepene organisasjonens
struktur og kultur. Med struktur menes arbeidsdeling,
hierarkiets form, stillinger, formelle systemer, etc. Med kultur
menes underliggende antakelser, normer og verdier.

25 Ansattes atferd pa jobb pavirkes mest av bedriftens struktur.

26 Ansattes atferd pa jobb pavirkes mest av bedriftens kultur.

Angii hvor stor grad du er enig med fglgende péastander.

27 lenfinanskrise er det naturlig a fokusere pa tiltak som angar
det strukturelle.

28 Deterenklere & se for seg resultatene av kulturelle tiltak enn
av strukturelle tiltak.

29 | nedgangstider er strukturelle tiltak er bedre egnet enn
kulturelle tiltak.

30 | nedgangstider er kulturelle tiltak er bedre egnet enn
strukturelle tiltak.

31 Endringeri bedriften bgr fokusere pa tiltak som raskt gir
resultater.

32 Endringstiltak som er lett a estimere verdi pa bgr
priorieteres.

33 Var bedrift ertroligi bedre stand til a giennomfgre
beklagelige tiltak (for eksempel nedbemanninger) enn andre
aktgreri bransjen.

34 Deter meningslgst d iverksette strukturelle tiltak uten ogsa a
iverksette kulturelle tiltak, eller motsatt.

O Har outsourcet aktiviteter.

O Har gjennomfgrt tiltak for & pke effektivitet,
for eksempel Just-In-Time-systemer.

O Har redusert rekruttering og/eller startlgnn
for nyansatte.

O Harinnfgrt ABC ("activity based costing")
eller andre tilsvarende tiltak som gir
oversikt over kostnader, inntekter, etc.

O Harinnfgrt nye ritualer, for eksempel for &
rose gode prestasjoner, manedens ansatte,

O Har gkt overtid, eller pd annen mate fatt
ansatte til d arbeide mer, for a gke
bedriftens produksjon.

O Har bevisst forsgkt 8 endre regjerende
normer og verdier som hindrer effektivitet.

O Har bevisst forsgkt & endre de ansattes
holdninger til arbeidet.

O Harinnfgrt flere formelle rutiner, regler
eller prosedyrer for & forbedre kontroll.

(Ce)
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35 Endringer som ble iverksatt i min bedrift fulgte en
forhandsutviklet plan...

O ... selv om resultatet ikke ble som forventet.

... og resultatet ble i trad med det som var forventet.
... og erenna ikke ferdige (det er for tidlig a evaluere
resultatet).

O ... bedriften min fulgte ikke en plan.

& &
g/ % s
Angii hvor stor grad du er enig med fglgende péastander. ‘o\% ¥/ - % & i:so
$/&/)§/3/8/&/) S
g/ < >/ X v/ /%
5 I L S =z I N
[ (&} I < I (C) [y
36 Endringer bgr gjennomfgres i hele organisasjonen samtidig. (o) (o) (o) (o) (0] (o) (o)
37 Endringer bgr starte som eksperimenteri avgrensede deler
& P & O 0 0 0O 0 0 O
av bedriften.
38 Endringer bedriften skal giennomfgre ma fglge noen faste
ser &) & O 0 0 0O 0O 0 O
steg/trinn i en bestemt rekkefglge.
39 Uten en klar plan vil endringeri bedriften trolig ikke lede til
P & & O 0O 0 0O 0 0 O
bedre resultater.
40 Mislykkede endringeri organisasjoner skyldes ofte uklare
yrees gertorganisas) y O 0 OO O 0O O
eller darlige planer.
41 Min organisasjon er bedre til 3 planlegge konkrete endringer
ganisas) plan €8s " o o o o o O O

enn hva jeg tror er giennomsnittlig for andre organisasjoner.

42 | min bedrift har finansielle insentiver... (Flere valg mulig)

O ... blitt brukt for & direkte motivere de ansatte til &
iverksette endringer.

O ... blitt brukt for 3 stgtte engasjement rundt
endringen.

O .. blitt brukt for & fa ansatte til & utvikle ferdigheter
som de behgver etter at endringen er giennomfgrt.

O .- ikke blitt brukt for 4 bidra til endring.

O ... ikke blitt brukt overhodet.

43 Erdu kjent med vitenskapelige teorier om menneskelig
motivasjon?
O Ja, godt

0 la, litt
O Nei
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46

47

48

49

50

51

52

53
54

55

56

Angii hvor stor grad du er enig med fglgende péastander.

Innen min bransje i Norge er prestasjonsbasert Ignn svaert
utbredt og brukes i mange tilfeller.

Ainvolvere ansatte i & finne problemer og/elleri
beslutninger er viktig for 3 motivere ansatte til endringer.
Endringer er generelt sveert vanskelige & giennomfgre uten 3
bruke finansielle insentiver.

Jeg har god forstaelse for hva som motiverer mennesker.

Vitenskapelige teorier om motivasjon er stort sett gode.

Har bedriften din brukt innleide konsulenter i forbindelse
med endringer?
O Nei, paingen mate.
O Ja, men kun i startfasen av endringen.
Ja, i noen/begrenset grad gjennom store deler av
prosjektet.
O Ja, i stor grad gjennom store deler av prosjektet.

Angi i hvor stor grad du er enig med fglgende pdstander om
innleide konsulenters rolle i endringssituasjoner.

Konsulenter besitter gode metoder og verktgy for a finne
problemer og Igsninger.

Bruk av konsulenter gir signal til de ansatte om at endringer
vil forekomme og/eller gir endringer politisk legitimitet.
Det er ngdvendig 3 engasjere innleide konsulenter nar en
bedrift skal gjennomfgre store endringer.

Konsulenter tror de er dyktigere enn det de egentliger.

Konsulenter mangler tilstrekkelig dybdekunnskap om
bedriften for a kunne forsla gode Igsninger.

Nar man leierinn konsulenter er det best a la de arbeide i
fred med d identifisere problemer og/eller finne Igsninger.
Min bedrift har mindre behov for a leie konsulenter nar store
endringer skal gjennomfgres enn det jeg tror er
gjiennomsnittlig for andre bedrifteri bransjen.
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59

60

Nar bedrifter planlegger a giennomfgre store endringer, er
det sveert viktig a vurdere...

... forventede kostnader ved prosjektet.

... forventet gevinst av prosjektet.

... tilgjengelige materielle ressurser.

.. potensielle hindringer.

.. prosjektmedlemmenes kunnskap og kompetanse.

.. hvilke tilsvarende prosjekter andre bedrifter har

.. hvordan det har gatt med tilsvarende prosjekteri andre

... hvordan det aktuelle prosjektet er sammenlignbart med
tilsvarende prosjekter i andre bedrifter.

Nar det er mye usikkerhet om hvorvidt et prosjekt vil lykkes
ellerikke, er det...

... seerlig viktig at detaljene rundt det aktuelle prosjektet blir
ngye vurdert.

... seerlig viktig @ vurdere tilsvarende prosjekteri andre
bedrifters suksess.

Var bedrift er trolig bedre enn gjennomsnittet i bransjen til a
forutse potensielle problemer og hindringer nar vi vurderer
endringsprosjekter.
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VEDLEGG 2: Kolmogorov-Smirnov fordelingstester

Normal
Variabel p fordeling
Mal .000 Nei
Ledelse .010 Nei
Fokus 012 Nei
Prosess .000 Nei
Motivasjon/belgnning .060 Ja
Konsulentbruk .000 Nei

VEDLEGG 3: Korrelasjonsmatriser

INTERKORRELASJONER MELLOM STRATEGIER

Variabel 1 2 3 4 5
1. Mal —

2. Ledelse .188* —

3. Fokus 153 .258** —

4. Prosess -.063 .016 -.072 —

5. Motivasjon 079 -.082 077 -.169 —
6. Konsulentbruk -.266** -.143* -.213 -.159 -.022

Notis: *p <.10. **p < .05.

103



KORRELASJONER MELLOM KOGNITIVE FAKTORER OG STRATEGIER

a

M3alF  Ledelse® Fokus® Prosess® Motivasjon® Konsulent
Mal - gkonomi .027 .037 .082 .031 -.234 137
Teori om gode mal .072 .023 -.101 .109 -.220 .057
Mal — vividness bias -.094 -174 -.034 154 -.234 229%*
Teori om endringsledelse .204* .066 -.023 .080 -.229 147
Ledelse —illusjon av kontroll ~ .095 124 171 .081 -.063 -.030
Fokus pa struktur .012 .036 -.034 .175 -.001 -.146
Fokus pa kultur -.060 -.025 -.205%* -.005 -.118 .107
Fokus — vividness bias -.016 .091 .068 .027 .150 -.030
Prosess —illusjon av kontroll  -.034 -.198* -121 .295%** -.210 .209*
Teori om endringsprosesser .159 -.120 .029 .214%* .017 -.179
Tro pa ytre motivasjon -.065 .011 .036 -.022 -.199 .109
Tro pa indre motivasjon -.097 -.136 -.091 275%* -.125 132
Konsulent — negativ .166 123 .213%* -.042 .076 - 400***
Konsulent — positiv -.178 -131 .006 .028 -.264* .252%*
Konsulent — kontroll .015 .086 -.159 -.124 -.162 .069
Optimisme -.063 .042 .041 175 -.260 -.164
Innsideperspektiv 124 .011 .044 .191* -.104 .157
Utsideperspektiv .060 -.148 -.083 .184 -.157 .120

Notis: °n=83.°n=82.°n=78. °n = 41.
*p <.10. **p < .05. ***p < .01.
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INTERKORRELASJONER MELLOM KOGNITIVE FAKTORER
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