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Hva er endringsledelse?

• Planlagt og styrt endring

• Strategisk målsetning: utnyttelse av nye muligheter eller håndtering av 
trusler

• Involverer organisasjonens strukturer, prosesser og evner
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Formel-tilnærming til endringsdesign

Standard løsning: 
endringsleders 

preferanser

«hvorfor» endring og 
«hva» skal endres

Endringskontekst

Endringsoppskrift Endringstilnærming

Balogun et al 2016
Helene Loe Colman



Endringsledelse og kontekst 

«Hva» og «hvorfor» må sees i 

sammenheng med «hvor»!
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Kontekst-sensitiv tilnærming til endringsdesign

Standard løsning: 
endringsleders 

preferanser

«hvorfor» endring og 
«hva» skal endres

Endringskontekst

Lederens analytiske og 
vurderingsevner

Endringstilnærming

Balogun et al 2016
Helene Loe Colman



To perspektiver på endringsledelse

• Verktøytilnærming:

• Ledelsesperspektiv

• Gir råd til hvordan håndterer 

endring

• Ser på endring som kontrollerbart

• Prosesstilnærming:

• Endring som dynamisk, komplekst og 

tvetydig

• Legger vekt på sensemaking
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Sensemaking (Weick 1995)

• Organisasjonens medlemmer vil gi mening 

til endringsinnhold og endringsprosessen

• Mening konstrueres gjennom samhandling

og samtale

• Hvordan individer tolker og tillegger

mening bestemmer hvordan de handler
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To perspektiver på endringsledelse

• Verktøytilnærming:

• Ledelsesperspektiv

• Gir råd til hvordan håndterer 

endring

• Ser på endring som kontrollerbart

• Prosesstilnærming:

• Endring som dynamisk, komplekst og 

tvetydig

• Legger vekt på sensemaking
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Viktighet 

av endring

Etablere 

koalisjon
Visjon

Mobilisere 

ansatte
Håndtere 

motstand

Synliggjøre 

resultater

Fortsett 

forbedringer
Forankre i 

kulturen

Utvikle klima for endring Mobilisere og muliggjøre 

endring

Implementere og 

opprettholde endring

1 432 765 8

Helene Loe Colman Kotter, 1995



Viktighet 

av endring

Etablere 

koalisjon
Visjon

Utvikle klima for endring

1 432 765 8

Helene Loe Colman Kotter, 1995

Fortsett 

forbedringer
Forankre i 

kulturen

Implementere og 

opprettholde endring

Mobilisere 

ansatte
Håndtere 

motstand

Synliggjøre 

resultater

Mobilisere og muliggjøre 

endring



Hvorfor er endring nødvendig?

Gap i ytelse Gap i muligheter
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Hvorfor er endring nødvendig?

• Motivasjon for endringen

• Vurdere – opplever ansatte:

• Mismatch mellom nåsituasjon og 

ønsket situasjon?

• Endringen er riktig

• At de har mulighet (individuelt og som 

organisasjon) til å gjennomføre 

endringen?

• At lederne er forpliktet?

• Fortelle en overbevisende historie
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Viktighet 

av endring

Etablere 

koalisjon
Visjon

Utvikle klima for endring

1 432 765 8

Helene Loe Colman Kotter, 1995

Fortsett 

forbedringer
Forankre i 

kulturen

Implementere og 

opprettholde endring

Mobilisere 

ansatte
Håndtere 

motstand

Synliggjøre 

resultater

Mobilisere og muliggjøre 

endring



Etablere koalisjon: makt og relasjoner

• Mellomleder og nøkkelmedarbeidere

• Kan operere på siden av hierarkiet:

• Uformelle beslutningstakere og påvirkere

• Fagforeninger

• Utvikle arenaer og strategier for 

samarbeid

• Utvikle et team av endringsagenter 

(tillit, troverdighet og 

gjennomslagskraft)
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Viktighet 

av endring

Etablere 

koalisjon
Visjon

Utvikle klima for endring

1 432 765 8

Helene Loe Colman Kotter, 1995

Fortsett 

forbedringer
Forankre i 

kulturen

Implementere og 

opprettholde endring

Mobilisere 

ansatte
Håndtere 

motstand

Synliggjøre 

resultater

Mobilisere og muliggjøre 

endring



Visjon for endringen

• Bilde av en fremtidig tilstand for 

organisasjonen

• Spesifikk nok til å gi retning

• Vag nok til å være relevant under 

ulike betingelser

• Rotfestet i organisasjonen 

(identitet, kultur, historie)
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Fortelle historier

• Tillit til historiefortellerne

• Symboler og språk
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Viktighet 

av endring

Etablere 

koalisjon
Visjon

Mobilisere 

ansatte
Håndtere 

motstand

Synliggjøre 

resultater

Fortsett 

forbedringer
Forankre i 

kulturen

Utvikle klima for endring Mobilisere og muliggjøre 

endring

Implementere og 

opprettholde endring

4 65

Helene Loe Colman Kotter, 1995



Mobilisering av ansatte og interessenter

• Mobilisere endringsagenter 

• Hvem er de – hvor finnes de?

• Hva skal til for å få dem med?

• Bygge forpliktelse

• Aktiv involvering av forskjellige 

aktører bidrar til å:

• Bygge tillit 

• Skape felles forståelse

• Utvikle forpliktelse

• Bedre innsikt
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Påse at er 

fornøyde

Tett og aktiv

ledelse av

Overvåke med 

minimum 

innsats

Hold informert

Interesse

M
a
k
t

Interessenter: makt og interesse i endringen
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Viktighet 

av endring

Etablere 

koalisjon
Visjon

Mobilisere 

ansatte
Håndtere 

motstand

Synliggjøre 

resultater

Fortsett 

forbedringer
Forankre i 

kulturen

Utvikle klima for endring Mobilisere og muliggjøre 

endring

Implementere og 

opprettholde endring

4 65

Helene Loe Colman Kotter, 1995



Håndtering av motstand

• Motstand kan sees på…: 

• …som hindring av oppstart og 

implementering av endring, eller øker 

kostnadene

• …som et bidrag til status quo (inertia)

• Håndtere barrierer

• Struktur

• Belønnings- og insentiv systemer

• Håndtere motstand (motkrefter)

• Hvem er endringsmotstandere?

• Hvorfor er det motstand?
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Viktighet 

av endring

Etablere 

koalisjon
Visjon

Mobilisere 

ansatte
Håndtere 

motstand

Synliggjøre 

resultater

Fortsett 

forbedringer
Forankre i 

kulturen

Utvikle klima for endring Mobilisere og muliggjøre 

endring

Implementere og 

opprettholde endring

4 65

Helene Loe Colman Kotter, 1995



Synliggjøring av resultater

• Definere klare målbare milepæler og forbedringspunkter

• Gir bevis for at organisasjonen er på rett vei:

• Beviser at arbeidet gir mening

• Legitimerer bruk av tid og ressurser på endring

• Bidrar til å finjustere visjonen og strategier

• Belønne måloppnåelse

• Gir endringsagenter ny giv

• Bidrar til å holde momentum oppe

• Gir endringen støtte både fra toppen og bunnen

• Kan bidra til å få med seg skeptikerne
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Viktighet 

av endring

Etablere 

koalisjon
Visjon

Mobilisere 

ansatte
Håndtere 

motstand

Synliggjøre 

resultater

Fortsett 

forbedringer
Forankre i 

kulturen

Utvikle klima for endring Mobilisere og muliggjøre 

endring

Implementere og 

opprettholde endring

7 8

Helene Loe Colman Kotter, 1995



Fortsette forbedringer

• Feire for tidlig eller erkjenne tap for 

tidlig

• Ignorere endringstretthet
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Viktighet 

av endring

Etablere 

koalisjon
Visjon

Mobilisere 

ansatte
Håndtere 

motstand

Synliggjøre 

resultater

Fortsett 

forbedringer
Forankre i 

kulturen

Utvikle klima for endring Mobilisere og muliggjøre 

endring

Implementere og 

opprettholde endring

7 8

Helene Loe Colman Kotter, 1995



Forankre i kulturen

• Forankre endringene i organisasjon 

og kultur

• Verdier, mål, systemer etc må 

vurderes i henhold til endringen

• Diskutere, forankre, feedback og 

justeringer
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Viktighet 

av endring

Etablere 

koalisjon
Visjon

Mobilisere 

endringsagenter
Håndtere 

motstand

Synliggjøre 

resultater

Fortsett 

forbedringer
Forankre i 

kulturen

Utvikle klima for endring Mobilisere og muliggjøre 

endring

Implementere og 

opprettholde endring

1 432 765 8
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To perspektiver på endringsledelse

• Verktøytilnærming:

• Ledelsesperspektiv

• Gir råd til hvordan håndterer 

endring

• Ser på endring som kontrollerbart

• Prosesstilnærming:

• Endring som dynamisk, komplekst og 

tvetydig

• Legger vekt på sensemaking
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Kontekstavhengig

Dynamisk og fremvoksendeSensemaking



Spørsmål?


