
«Å endre i organisasjoner - hvordan 
lykkes med den uforutsigbare 

gjennomføringsfasen?»

17092026
© Hans.Stensli@usn.no



Struktur

NOEN TRADISJONELLE 
UTFORDRINGER

MEDARBEIDER-ORGANISASJON
NOEN UTFORDRINGER I DAG

HVA STYRKER MULIGHETENE FOR 
Å ØKE ORGANISASJONENS 
GJENNOMFØRINGSEVNE?



«Forskning viser at…(?)»

60-70% av større
organisasjonsendringer
når ikke målene for 
endringen (eks. Kotter, 1996)



Presise forklaringer er vanskelig





Fallgruve: om man gir medarbeidere og/eller linjeledere
 «skylda» for at vi ikke kommer i mål





Medarbeiderne-

Høye emosjonelle 
krav, etter yrke



Lærere mangler kompetanse, tid og prosedyrer i 
møte med SSA – fører til opplevelse av 
«overveldende ansvar»

 Draugedalen, Kleive og Grov 2021

 (se også Riksrevisjonen, 2022)



Organisasjonen -strukturendring
uten atferdsendring?

På overflaten ser det greit ut - men 
klarer medarbeiderne -og dermed
organisasjonen- å gjennomføre?

Vannmeloneffekten (Steen og Stensli, 2025)



Organisasjoner presses stadig til å 
tilpasse seg endringer og bli mer 

resiliente, og begrepet resiliens framstår 
her som en ny moralsk norm i 

organisasjoner.



Summen av krav til tilpasningskapasitet kan overskride 
ressursene våre?

Utviklet versjon basert på:
Rasmussen, J., (1997) Risk management in a dynamic society: a modelling problem. Safety Science, 27 (2/3): 183–213 
(Framstilt I Steen og Stensli, 2025)



Gode intensjoner er ikke nok.

«De hadde behov for å kontrollere at folk 
hadde møter. Og som jeg da har
pleid å si: Er det noe jeg er trygg på, så er 
det at folk i Oslo kommune har møter»

Skolebyråden i Oslo ved innføring av kommunens «tillitsreform», 
Johnsen og Svare (2024): s. 82



4 hovedpunkter



«Leadership involves plumbing as 
well as poetry»

(Jim March, 2004 sitert i Mintzberg, 2013 s. 7)
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Hvorfor? Hva?

Hvor? Hvordan?

1. Utforme og kommunisere

Jacobsen, 2018 s. 26



2. Hvordan endringen skal 
     organiseres og ledes



3. Hvem er de som skal
oversette til praksis, og hvordan
påvirker kontekst endring sett 
fra profesjonsutøverne

• https://www.utdanningsnytt.no/bedre-
skole-fagartikkel-fattigdom/skolens-
ansvar-nar-barn-har-darlige-
levekar/324558
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«De profesjonsoverskridende utfordringene
handler gjennomgående om mangel på tid og ressurser. 
Innenfor det som kan omtales som utilstrekkelige rammer, 
opplever mange selv å komme til kort.
Denne utilstrekkeligheten knyttes til avstanden mellom 
ansvar og muligheter innenfor velferdsstatens 
profesjoner».



4. Vurder 
organisasjonens og 

medarbeidernes 
endringskapasitet





Tre måter ledelse kan utvide endringskapasitet når 
totalbelastningen blir høy

Frode Reksten 22

Frigjøre ressurser  (kapasitet)
- Omallokere ressurser
- Prioritere og sanere
- Utvalg av personell som medvirker

Midlertidig øke ressurser
- Tillate overkapasitet
- Vikarer/konsulenter/overtid
- Etablere prosjekter

Utvikle endringsressurser
- Koble fremtid med historikk
- Endringsagenter og Iverksettere
- Strukturer og rutiner for endring

Meyer og 
Stensaker, 2011



Lykke til! …og forresten: 
 https://www.usn.no/studier/endringsledelse/
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