Organisatorisk forandring: Et blik pa
litteraturen om forandringers indhold,

kontekst og proces

Temanummer: Den danske offentlige forvaltning i forandring

Formdlet med denne artikel er at tilvejebringe en
bred introduktion til litteraturen om organisato-
risk forandring samt en dybere forstdelse af orga-
nisatorisk forandring for at gare praktikere bedre
i stand til at analysere og hdandtere forandringer.
Med dette som udgangspunkt diskuteres, hvad or-
ganisatorisk forandring er, hvilken betydning kon-
teksten har for forandringen, hvad man bar vaere
opmeaerksom pad i ledelsen af forandringsprocessen,
hvordan forandringsmodtagerne kan reagere pd
forandringer, og hvad der pavirker deres reaktioner.

Artiklen viser, at organisatorisk forandring er et kom-
plekst fenomen, der varierer i indhold, omfang og
tempo samt i mdden, hvorpd de er opstdet, initieret
og besluttet. Derudover illustrerer artiklen, at foran-
dringerne besluttes og implementeres i organisatio-
ner kendetegnet ved forskellige ydre og indre kontek-
ster samt forskellige forandringsmodtagere, der kan
have betydning for forandringen, ligesom det er af-
garende at have gje for ledelsen af forandringspro-
cessen og de fordele og ulemper, som forandrings-
modtagerne forventer af forandringen.

Formalet med artiklen og analytiske vinkler

X . . . MADS B@GE
pa organisatorisk forandring KRISTIANSEN
Forandringer er ikke et nyt fenomen for offentlige organisationer, men over 'Siz:':l:::lts'lt:;tbfm
de seneste artier er den hastighed, hvormed @ndringer og @ndringsforseg Syddansk Universitet,
sker, oget (Brown og Osborne, 2012; Piderit, 2000: 783; Holten og Brenner, mbkr@sam.sdu.dk

2015; Greve og Pedersen, 2017: 11). De mange forandringer har stor betyd-
ning for de ledere og medarbejdere, der arbejder i de offentlige organisationer,
savel som for de borgere, brugere, virksomheder m.v., der pa forskellige mader
er i kontakt med offentlige organisationer og de ydelser, den tilvejebringer.
Forandringer betyder eendringer af eksisterende adfeerdsmenstre og udfor-
dringer af orden, stabilitet og magtforhold, hvilket kan bevirke en usikkerhed
og en utryghed for forandringsmodtagerne, der undertiden medferer uenig-
hed, konflikt, store folelser m.v. Derved kan forandringerne resultere i store
ombkostninger for medarbejderne, organisationen og i sidste ende ogsa orga-
nisationens brugere. Dette gor det relevant at kaste et blik pa litteraturen om
organisatorisk forandring med henblik pa at blive klogere pa, hvordan typen
af forandring, konteksten for forandring og selve forlebet og handteringen af
forandringsprocessen har en betydning for forandringsresultaterne. Studier af
organisatorisk forandring bliver ikke mindre relevant af, at litteraturen viser
talrige eksempler pa, at organisatoriske forandringer ikke altid gar som in-
tenderet (Kotter, 2012: 3-4; Maurer, 2010; Choi, 2011: 479; Beer og Nobhria,
2000: 15).

14

OKONOMI & POLITIK #2/2019 Udgives af Djof Forlag



Temanummer: Den danske offentlige forvaltning i forandring

)) Forandringer betyder a@ndringer af eksisterende adfaerdsmen-

stre og udfordringer af orden, stabilitet og magtforhold, hvil-
ket kan bevirke en usikkerhed og en utryghed for forandrings-
modtagerne

Formélet med artiklen er todelt. For det forste er intentionen med artiklen,
at den skal fungere som en bred introduktion til litteraturen om organisato-
risk forandring med henblik pa at skitsere centrale vinkler pa dette feenomen,
inden der tages hul pa de gvrige artikler i temanummeret. For det andet er
intentionen, at artiklen kan tilvejebringe en dybere forstaelse af organisato-
risk forandring med henblik pé at gere praktikere, f.eks. offentlige ledere pa
en masteruddannelse bedre i stand til at analysere og handtere forandringer.
Disse formal forseges indfriet ved at tage et blik pa litteraturen om, hvad orga-
nisatorisk forandring er, kontekstens betydning for organisatorisk forandring
og forandringsprocessen, f.eks. hvordan medarbejderne kan forventes at rea-
gere pa forandringer, og hvorfor de reagerer, som de gor.

Disse vinkler pa organisatorisk forandring er udvalgt, da de i litteraturen
fremstar som de afgerende elementer, nar forandringer skal analyseres. Sale-
des har tidligere praesentationer af litteraturen om organisatorisk forandring
bade for offentlige organisationer (Kuipers o.a., 2014) og mere generisk (Pet-
tigrew, Woodman og Cameron, 2001; Armenakis og Bedeian, 1999) ogsa fo-
kuseret pa og skelnet mellem netop disse elementer. I figur 1 ses en illustration
af de komplekse sammenhange mellem de forskellige forandringselementer,
og hvordan de pavirker hinanden gensidigt, og i sidste ende alle har en be-
tydning for det resultat, der kommer ud af forandringen. Artiklen strukture-
res med udgangspunkt i disse forskellige vinkler pa organisatorisk forandring
(indhold, omfang og tempo af forandringer, konteksten for forandringen og
forandringsprocessen). Da der stadig synes at veere et hul i litteraturen om
serligt forandringsledelse i den offentlige sektor (Kuipers o.a., 2014: 1), foku-
seres i artiklen bade pé forandring af offentlige organisationer og pa den mere
generiske litteratur om organisatorisk forandring.

Figur 1: Forandringselementer og deres sammenhaeng

Ydre kontekst. F.eks. de politiske, skonomiske, sociale omgivelser og den
sektor, som organisationen befinder sig i

Indre kontekst. F.eks. historie, struktur, kultur og magt i organisationen

Indhold, omfang
og tempo af

Forandrings- Forandrings-

2 roces resultat
forandring pro ita
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Hvad er organisatorisk forandring?

Et simpelt perspektiv pa organisatorisk forandring angiver, at en forandring
har fundet sted, nar en organisation udviser forskellige treek pa to forskellige
tidspunkter. En forandring kraever saledes, at vi kan male, at der er sket noget
mellem to tidspunkter. Da sociale systemer aldrig vil vaere helt stabile, kan det
vaere vanskeligt at afgere praecist, hvornar en forandring finder sted. Foran-
dringer er saledes et tidsfeenomen, hvor der sker noget med henblik pa, at det
skal ende med at blive noget andet, der kan ses som et resultat eller en effekt
af forandringen (Weick og Quinn, 1999: 362-3). I forhold til organisationer
vedrorer en forandring en forskel i maden, hvorpa en organisation fungerer,
hvem der er dens medlemmer og ledere, hvilken form den antager, eller hvor-
dan den allokerer sine ressourcer (Weick og Quinn, 1999: 362-3). Dette er
imidlertid ganske generelle definitioner, der primert fokuserer pa en forskel
over tid og ikke tager hejde for, at forandringer kan variere i forhold til blandt
andet indhold, omfang og tempo.

I forhold til forandringernes indhold kan en raekke forhold ved en organisa-
tion forandres, sisom organisationens opgaver, teknologi/processer, aktorer,
struktur, mél og strategi, kultur, belenningssystemer og fysiske rammer (Lea-
vitt, 1965). Enkelte dele af en organisation kan forandres, uden at andre dele
bliver berort, men ofte vil de forskellige dele i organisationen heenge sammen,
hvorfor forandring i en organisatorisk komponent kan fore til forandringer i
andre af organisationens komponenter (Leavitt, 1965). Hvis teknologien ek-
sempelvis eendres, vil det formentlig have en betydning for akterernes arbejds-
opgaver og endringer af disse, hvorfor nye kompetencer og en gentaenkning
af organisationsstrukturen kan blive nedvendig. Indholdet af forandringerne
er blandt meget andet relatereret til nogle af de styringsparadigmer som f.eks.
New Public Management (Hood, 1991), New Public Governance (Osborne,
2006) og Digital Era Governance (Dunleavy o.a., 2006), der pa forskellige
tidspunkter har vundet indpas i offentlige sektorer i en lang rackke lande ver-
den over. Se f.eks. Ejersbo og Greve (2014), Andersen o.a. (2017), Ghin, Gren
og Kristiansen (2017) og temanummerets introduktionsartikel for en oversigt
over udviklingen i den danske forvaltningspolitik og indholdet af mange af de
forandringstiltag, der over tid har veeret dominerende og sat deres aftryk i den
danske offentlige sektor.

Forandringer kan ogsa variere i forhold til deres omfang. Nogle forandringer
kan blot vaere justeringer af maden, hvorpa en opgave loses, mens andre er
langt mere omfattende. Til at beskrive mindre omfattende forandringer bru-
ges begreber som finjusteringer (Nadler og Tushman, 1990: 80). I kontrast
hertil findes en rekke forskellige begreber til at indfange forandringer af en
anderledes omfattende karakter, sasom udskiftning (Weick og Quinn, 1999:
366), genskabelse (Nadler og Tushman, 1990: 80), samt radikale forandringer
(Pollitt og Bouckaert, 2009).

Endelig kan forandringer variere i forhold til det tempo, hvormed de besluttes
og gennemfores. Der skelnes overordnet mellem langsomt udviklende foran-
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dringer og mere pludselige og hurtige forandringer. Til at beskrive de lang-
somt udviklende forandringer anvendes termer som evolutionzre forandrin-
ger (Gersick, 1991: 12), emergerende og kontinuerlige forandringer (Weick
og Quinn, 1999), der henviser til lobende forandringer i sma skridt (Pollitt og
Bouckaert, 2009). Omvendt er der andre begreber, der beskriver andre typer
af forandringer, der sker hurtigere, sasom episodiske forandringer (Weick og
Quinn, 1999: 366), abrupte forandringer (Pollitt og Bouckaert, 2009) og re-
volutionaere forandringer (Gersick, 1991: 11).

Ved at kombinere de forskellige udfald i forhold til henholdsvis omfanget og
tempoet af forandringerne kan der, som det fremgar af nedenstaende tabel,
udledes fire forskellige typer af forandring:

Tabel 1: Typer af forandring

Kontinuerlig
Forandringshastighed over tid

Pludselig/Episodisk begraenset omfang

Kilde: Med inspiration fra Pollitt og Bouckaert (2009: 18) og Senior og Swailes
(2010: 37-8).

I celle A er forandringen karakteriseret ved regelmaessige om end sma skridt,
der foregar i form af videreudvikling, tilbagerulning og inkrementelle foran-
dringer. I celle B er forandringsprocessen ogsa gradvis, men da forandringens
retning her er mere konstant, laegger forandringerne sig, sa at sige, oven pa
hinanden lag pa lag, hvorved omfanget af dem over tid kan akkumulere og
blive mere radikalt. I celle C er forandringsprocessen pludselig og episodisk
og sker pa grund af et chok eller en krise, men negativ feedback trakker i
retning af mindre omfattende forandringer og en fastholdelse af den overord-
nede ramme. I celle D sker forandringer ogsa pludseligt og episodisk som et
svar pa en storre krise eller et chok, men her er der tale om forandring af et
radikalt omfang.

Hvorvidt der er tale om mindre justeringer eller storre radikale forandringer,
og hvorvidt der er tale om kontinuerlige eller abrupte og episodiske foran-
dringer, kan af og til veere vanskeligt at afgare i praksis, da mange forandrin-
ger formentlig vil placere sig et sted mellem de skitserede yderpunkter, da det
kan opleves forskelligt atheengigt af, hvorfra man ser det, ligesom resultaterne
og omfanget af de kontinuerlige forandringer forst er mulige at observere pa
langt sigt.

Som afsnittet har illustreret, sd findes der en mangfoldighed af forskellige
former for organisatorisk forandring. En forandring er saledes ikke blot en
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Forandringsomfang
Konvergerende

A. Mindre tilpasninger inden for B. Konstante forandringer, der
en overordnet ramme potentielt kan akkumulere til
mere omfattende forandringer

Radlikalt

C. Pludselig forandring med D. Pludselig radikal forandring
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forandring, og det er derfor afgerende at vere bevidst om, hvilken type af
forandring der er pa spil, da bade indholdet, omfanget og tempoet kan for-
ventes at have en betydning for medarbejderes reaktioner og for ledelsen af
forandringsprocessen (Dunphy og Stace, 1993; Weick og Quinn, 1999; Greve
og Pedersen, 2017). Ud over at forandringer kan variere i forhold til indhold,
omfang og tempo, kan de ogsa variere i maden, hvorpa de er opstaet og ini-
tieret. Det er sdledes ikke al forandring, der sker planlagt og oppefra-og-ned
(Van de Ven og Poole, 1995; Antonsen, Greve og Jorgensen, 2000; Roness,
1997). Nar vi taler om forandring, teenkes imidlertid oftest pa planlagte for-
andringer besluttet oppefra-og-ned og som et resultat af bevidste handlinger,
hvor organisationer forandres med henblik pa at forbedre situationen. I den
resterende del af artiklen fokuseres derfor pa forandringer, der har karakter af
at vaere planlagte, hierarkisk styrede og episodiske.

Kontekstens betydning for forandring

Nar en organisatorisk forandring ikke ender, som det var planlagt, er der ofte
en tendens til hurtigt at finde forklaringen pa den manglende succes i, at for-
andringstiltaget har veret forkert, eller at ledelsen af forandringsprocessen
har veret utilstraekkelig (det sidste ser vi neermere pa i det folgende afsnit).
Derved ses kun pa indholdet af forandringen og pa selve forandringsproces-
sen, mens den organisatorisk kontekst, hvori forandringen foregar, negligeres.
Det er imidlertid afgerende ogsa at have gje for, at forandringer foregar under
forskellige forhold og betingelser, der kan have stor betydning for, hvorvidt de
vil blive vellykkede (Kuipers o.a., 2014; Armennakis og Bedian, 1999). Foran-
dringer sker saledes inden for en serlig kontekst, der vil laegge begraensninger
eller dbne muligheder for forandringen og forandringsprocessen. Det er der-
for afgerende at vere i stand til at analysere, hvilke forhold der kan under-
stotte forandringen, og hvilke der kan besverliggore den.

Organisationens kontekst kan opdeles i den ydre og den indre kontekst. Den
ydre kontekst henviser til de politiske, skonomiske, sociale omgivelser og den
sektor/branche, som organisationen befinder sig i, mens den indre kontekst
henviser til betydningen af historien, strukturen, kulturen, magt og politik i
organisationen (Pettigrew, Woodman og Cameron, 2001: 698).

For det forste peger litteraturen pa, at den politiske kontekst er et helt centralt
element, der adskiller den offentlige sektor fra den private. Offentlige og pri-
vate organisationer adskiller sig blandt andet i forhold til 1) omgivelsernes ka-
rakter f.eks. intensiteten af politisk pavirkning og indflydelse, 2) udvekslinger
mellem organisationen og omgivelserne f.eks. i form af leveringen af en seerlig
type af ydelser sdsom offentlige goder samt 3) interne forhold i organisationen
sasom klarheden af de organisatoriske mal (Kuipers o.a., 2014: 6).

For det andet kan analyser af den kontekst, som organisationerne, befinder sig
i, ogsd anvendes til at afdaekke drivkreefter bade i og uden for organisationen,
der kan fore til forandring. De forhold, der ligger uden for organisationen
kan blandt andet veere @ndringer i brugernes behov (Askim o.a., 2009), i tek-
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nologierne (Dunleavy o.a., 2006, Schou og Hjelholt, 2018; Ejersbo og Greve,
2014; 2016), politiske forandringer og politikeendringer, demografiske for-
andringer (Pollitt og Bouckaert, 2011; Brown og Osborne, 2012), finansielle
kriser samt eendrede ekonomiske betingelser (Ghin, Hansen og Kristiansen,
2017; Kickert og Randma-Liiv, 2015). Ogsa nye regler og ny regulering im-
plementereret af centraladministrationen, som blandt andet ogsa kan komme
fra EU-regulering (se f.eks. Kristiansen, 2018; Martinsen og Vollaard, 2014),
er almindelige drivkreefter bag forandringer (Kuipers o.a., 2014). Derudover
kan organisationer ogsa opleve, at der internt i organisationen kan vare for-
hold, der skaber en oplevelse af, at organisationen ikke fungerer optimalt,
f.eks. hvis organisationen er praget af interne magtkampe og konflikter, hvis
medarbejderne mangler engagement og motivation, eller hvis der observeres
samarbejdsproblemer mellem forskellige enheder i organisationen.

Baseret pa iagttagelser af et stort antal reform- og forandringsprocesser i en
lang reekke lande peger Pollitt og Bouckaert (2011) pa fem brede kategorier
af faktorer, der pavirker en forandringsproces, herunder beslutningen om for-
andring. Udgangspunktet er den politiske og administrative elites beslutning,
hvor der skelnes mellem beslutningstagernes opfattelser af, hvilke forandrin-
ger der er enskverdige, og hvilke der er mulige at gennemfore. De politiske
og administrative lederes beslutning er omringet og pavirket af henholdsvis
det gkonomiske system (herunder globalt gkonomisk pres, demografiske an-
dringer og skonomiske politikker), det politiske system (herunder nye mana-
gement-ideer, pres fra borgerne og partipolitiske ideer), og det administrative
system (herunder den administrative struktur, den administrative tradition
og kultur og tidligere forandringer af det administrative system). Endelig kan
beslutningerne ogsa pavirkes af tilfeeldigheder f.eks. i form af skandaler, kata-
strofer m.v. Pointen er, at forandringer ikke kan analyseres losrevet fra, hvad
der foregar i disse systemer. Der er saledes en bred vifte af faktorer, der har og
har haft indflydelse pa de forandringer, der gennemfores (Pollitt o.a., 2004;
Pollitt 2006; Ghin, Hansen og Kristiansen, 2017).

I lighed med Pollitt og Bouckaerts (2011) faktorer har Christensen og
Leagreid (2001, 2007, 2016) forsegt at forklare, hvordan forandringer pavirkes
af et komplekst samspil mellem blandt andet planlagte strategier, kulturelle
bindinger, ydre pres og karakteristika ved opgaven. Christensen og Laegreid
(2001, 2007; 2016) har saledes udviklet et transformativt perspektiv til at ana-
lysere forandringer. Dette perspektiv angiver, at forandringer kan pavirkes af
de strukturelle faktorer, kulturelle faktorer og omgivelsesmaessige faktorer, der
omgiver forandringen. I medet mellem disse forskellige faktorer vil der ofte
ske en transformation, hvor forandringsindholdet og -processen pavirkes af
og tilpasses i forhold til de kontekstuelle forhold, organisationen befinder sig
i. Perspektivet kan anvendes til, og er blevet brugt til, analyse af forandringer
pa savel lande som sektor- og organisationsniveau (Verhoest o.a., 2010).

Endelig forsoger en rakke studier at forsta forandringerne ved at undersoge
dem inden for en tidsramme med henblik pa at afdakke betydningen af den
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historiske kontekst (Pollitt og Bouckaert, 2009). Fzlles for alle de ovennaevnte
studier er, at de betoner kontekstens betydning for, hvordan forandring ini-
tieres og besluttes, dens indhold og omfang samt mulighederne for at gen-
nemfore forandringerne. Derimod er der i mindre grad fokus pa selve foran-
dringsprocessen. Den ser vi naermere pa i det folgende.

Forandringsprocessen

Efter dette fokus pa de kontekstuelle faktorer af betydning for organisato-
risk forandring ser vi i det folgende pa forandringsprocessen. Vi ser forst pa
héndteringen og ledelsen af forandringsprocessen, hvorefter vi dykker ned i
de reaktioner, som forandringerne kan bevirke specifikt hos medarbejderne i
organisationen, og arsagerne hertil.

Hvordan ledes forandringsprocesser?

I litteraturen er ledelsen af episodiske forandringer blevet presenteret i for-
skellige fasemodeller med anbefalinger til, hvordan forandringer ber gribes
an (Lewin, 1947; Kotter, 2012; Schein, 2010; Fernandez og Rainey, 2006). Pa
trods af at der kan vere mange udfordringer forbundet med organisatorisk
forandring, antages det i disse modeller, at organisatorisk forandring er muligt
hvis forandringsprocessen tilrettelaegges, sa den er tilpasset den forandring,
som skal gennemfores, og hvis forandringen ledes pa den rigtige made i for-
hold til forandringen og konteksten (Schein, 2010; Kotter, 2012; Fernandez
og Rainey, 2006). Der eksisterer sidledes en raekke modeller for organisatorisk
forandring, der alle i en eller anden form har redder i Lewins (1947) tre faser
af forandring henholdsvis »optening«, »forandring« og »fastfrysning«. Disse
modeller beskriver forandringsprocessen og peger pa faktorer, der bidrager
til succes. Selvom der er visse forskelle mellem modellerne, er lighederne ioj-
nefaldende (Armenakis og Bedeian, 1999). Eksempelvis er et gennemgaende
treek, at de alle laegger stor vaegt pa ledelse af forandringen og i serdeleshed
ledelse i den indledende fase i forandringsprocessen for selve forandringen
pabegyndes. Det ses hos Lewin (1947), Kotter (1995; 2012) og Schein (2010),
hvor opteningsfasen er grundigst behandlet og vies mest plads og opmaerk-
somhed. I alle disse modeller for forandring er der med andre ord fokus pa, at
god forandringsledelse kraever ekstremt god forberedelse og tilrettelaeggelse.

Serligt Kotters (1995; 2012) otte trin for ledelsen af forandringen har vundet
stor udbredelse og anerkendelse som skabelon for gennemforelse af foran-
dringer. Kotters model er en overskuelig made at forsta forandringsprocessen
pa, men der har imidlertid ogsa veret en del kritik af modellen for blandt
andet at leegge for meget veegt pa den tidlige planlegningsfase frem for de
egentlige forandringer i implementeringsfasen og institutionaliseringen af
forandringerne. Modellen er ligeledes blevet kritiseret for at vaere for over-
ordnet uden konkrete anvisninger til, hvordan en forandringsproces i praksis
kan og skal gennemfores i konkrete situationer. Derved kan modellen give en
opfattelse af, at forandringsprocesser er lette at gennemfere, hvis blot model-
lens trin folges — dette, selvom forandringsprocesser reelt ofte er bade kaotiske
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og cirkulere. Endvidere er modellen blevet kritiseret for i for hej grad at beere
preeg af at veere en tjekliste, ligesom der er blevet stillet sporgsmalstegn ved,
om alle otte trin geelder i alle tilfeelde og under alle forhold (Appelbaum o.a.,
2012: 775-6).

Pa baggrund af de mange modeller for forandring har Fernandez og Rainey
(2006) udledt otte faktorer, der synes at vare konsensus om pa tvers af mo-
dellerne, og overfort tankerne til offentlige organisationer. Der er vesentlige
overlap til de velkendte modeller for organisatorisk forandring, men Fern-
andez og Rainey (2006) adskiller sig ved, at de i modsatning til f.eks. Kotter
(2012) ikke praesenterer forandringsprocessen som et linezrt forlob gennem
faser, der afloser hinanden. De otte faktorer kan pavirke resultaterne af foran-
dringstiltaget pa forskellige steder i forandringsprocessen og skal i hejere grad
ses som et kompas end som en kereplan. Et kompas, som ledere kan bruge,
nar de skal finde deres vej i de forandringer, de star i (Rainey og Fernandez,
2006: 173). Selvom faktorerne kan forekomme indlysende, viser praksis, at de
ofte ignoreres, overses eller undervurderes (se Kotter, 2012; Fernandez og Ra-
iney, 2006). De otte faktorer, som Fernandez og Rainey (2006) fremhaever, er:

1) Overbevis medarbejderne om, at der er et behov. Processen med at over-
bevise medarbejderne om behovet for forandringen begynder ofte med at
praesentere en overbevisende vision for forandringen, der preesenterer et
billede af fremtiden, som er nemt at kommunikere, og som medlemmer
af organisationen finder appellerende. Visionen viser den overordnede
retning for forandringsprocessen og er udgangspunktet for udviklingen
af nye strategier. Nogle forskningsresultater indikerer, at det er lettere at
overbevise organisationsmedlemmerne om behovet for forandring, nar
ledere praesenterer en vision, der giver hdb, mens andre foreslar at plante
utilfredshed med den nuvarende situation for at f4 organisationsmedlem-
merne til at omfavne forandringen.

2) Udarbejd en handlingsplan og en strategi for implementering af forandrin-
gen. Ledere ma udvikle en handlingsplan og en strategi for implemente-
ring af forandringen, der kan vise retningen for organisationen mod det
onskede endemal. Strategien ber vere detaljeret, have klare og specifikke
mal, identificere potentielle forhindringer og foresla virkemidler til at over-
komme disse. Endelig skal den hvile pa en solid kausalteori om sammen-
hangen mellem det initiativ, der skal implementeres, og de enskede virk-
ninger.

3) Skab intern opbakning til forandringen og overkom modstanden. Ledere
ma skabe intern opbakning og reducere modstanden mod forandringen,
eksempelvis via involvering i forandringsprocessen. Forandringer kraever
saledes en proces med at udvikle og skabe opbakning fra centrale inte-
ressenter og medarbejdere. Involvering kan hjelpe til at nedbringe bar-
riererne for forandring ved at skabe ejerskab og opfordre medarbejderne
til at levere feedback med henblik pa at finjustere forandringerne under
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implementeringen. En veltilrettelagt forandringsproces kan kraeve bot-
tom-up-elementer, hvor beslutningskompetence delegeres til mellemle-
dere, og hvor frontlinjemedarbejderne loves indflydelse pa implemente-
ringen af forandringerne. Topledelsen har dog stadig en afgerende rolle
i forhold til at anspore til, belonne og vise opbakning til forandringen.
Succesfuld forandring kraever derfor ofte en hybrid, der kombinerer ele-
menter af deltagelse i det yderste led og retning fra topledelsen. Deltagelse
ber saledes tages serigst, der ber gives tid og energi til det, og det ber ledes
ordentligt — ellers kan deltagelsen blot fore til spild af tid, ressourcer og tab
af moral.

4) Sorg for opbakning og engagement fra topledelse. Opbakning, fokus og en-
gagement fra topledelsen er afgerende for en succesfuld forandring. Nogle
studier peger pa betydningen af at have en enkelt forandringsleder, mens
andre peger pa betydningen af en styrende koalition til at bakke op om
forandringen (se f.eks. Kotter, 2012).

5) Skab ekstern opbakning. Ledere ma skabe opbakning fra politiske ledere og
andre vasentlige eksterne interessenter (f.eks. brugere og parerende), da
disse aktorer har indflydelse pa den lovgivning og de ressourcer, som orga-
nisationen er athaengig af. Seerligt for offentlige organisationer, der ofte har
mange forskellige principaler med forskellige interesser, er det afgerende
at sikre ekstern opbakning. Dette gelder serligt i tilfeelde hvor organisa-
tionens brugere har mulighed for at benytte deres exit-mulighed til at for-
lade organisationen, hvis de oplever, at de ikke har mulighed for at pavirke
forandringen, eller hvis forandringen stiller dem ringere (Andersen o.a.,
2016: 234).

6) Sorg for tilstreekkelige ressourcer til at stotte forandringsprocessen. Et rela-
tivt konsistent fund i litteraturen er, at planlagt organisatorisk forandring
kraever en re-allokering af knappe organisatoriske ressourcer mod nye ini-
tiativer, herunder udviklingen af en implementeringsplan, kommunika-
tionen af forandringen, treeningen af medarbejderne, udviklingen af nye
processer og praksisser, omstrukturering og omorganisering af organisati-
onen og forseg med innovationer. Manglende ressourcer til at understotte
den planlagte forandring kan fere til en svag forandringsindsats, hgjere
niveauer af stress og endda forsemmelse af organisatoriske kerneaktiviteter
0g -opgaver.

7) Institutionaliser forandringen. Stort set alle organisatoriske forandringer
indeholder forandringer af adferd. For at gere forandringerne varige ma
organisationsmedlemmerne derfor indarbejde de nye initiativer i deres
daglige rutiner. P4 kort sigt ma medarbejderne lere disse rutiner, og le-
dere ma over en laengere periode institutionalisere rutinerne, sa de nye ad-
feerdsmenstre afloser de gamle. Det kan eksempelvis veere ved at tilpasse
formelle stukturer, procedurer og HR-praksisser; anvende ritualer og cere-
monier; udbrede forandringen via tests og pilotprojekter; indsamle data,

22

OKONOMI & POLITIK #2/2019 Udgives af Djof Forlag



Temanummer: Den danske offentlige forvaltning i forandring

der viser fremgang, og ved at involvere medarbejdere i aktiv deltagelse,
der skaber »learning by doing« med henblik pa at forsteerke og institu-
tionalisere forandring. Derudover mé data indsamles med henblik pa at
folge implementeringsprocessen, sa ledelsen fastholder fokus pa medar-
bejdernes adoptering af forandringen. Ogsa efter at forandringen er fuldt
ud implementeret, bor der folges op for at sikre, at medarbejderne ikke
falder tilbage til gamle adfeerdsmenstre. Der er imidlertid uenighed om
den optimale hastighed for institutionaliseringen af forandringen. Nogle
peger pa behovet for at adoptere forandring gradvist eller inkrementelt i
et begreenset omfang for at skabe et momentum og demonstrere fordelene
ved forandringen, mens andre har argumenteret for, at hej hastighed kan
overkomme inerti og modstand mod forandring.

8) Udvikl en samlet forandringstilgang. Endelig ma der udvikles en integre-
rende og samlet forandringstilgang, hvor subsystemer i organisationen
andres i overensstemmelse med endemadlet, da en endring af blot et eller
to subsystemer kan risikere ikke at skabe nok pres til at frembringe organi-
satorisk transformation. Implementeringen af et veeld af forandringer kan
imidlertid resultere i yderlige omkostninger og en leengere implemente-
ringsperiode end forventet, hvis der ikke er en grundig forstaelse af struk-
turen og de serlige sammenhange mellem subsystemerne (Fernandez og
Rainey, 2006: 170-3).

Selvom Fernandez og Raineys (2006) faktorer tilvejebringer et kompas til
gennemforelsen af forandringsprocessen, kan de dog som Kotters model ogsé
kritiseres for at vaere for overordnede uden konkrete anvisninger til, hvordan
en forandringsproces i praksis kan og skal gennemfores i konkrete situationer,
ligesom der primeert fokuseres pa den tidlige planlegningsfase. Spergsmalet
er derfor, om vi kan komme teettere pa nogle mere konkrete anvisninger ved
at koble ledelsen af forandringsprocessen med nogle af de ledelsesteorier el-
ler ledelsesstile, vi ellers kan finde i litteraturen, se f.eks. Holten og Brenners
(2015) undersogelse af de direkte og indirekte sammenhange mellem ledel-
sesstile (transformations- og transaktionsledelse) og medarbejdernes vurde-
ring af forandringen. Kuipers o.a. (2014) peger ligeledes i deres review pa, at
det er overraskende, hvor lidt opmerksomhed der har veret pa forskellige
typer af lederskab i organisatoriske forandringsprocesser, sasom distribueret
ledelse, felles eller team lederskab, da stort set alle forestillinger om ledelsen
af forandring tager udgangspunkt i en traditionel vertikal lederskabsmodel.
Derudover foreslar Greve og Pedersen (2017: 97), at den episodiske tilgang
til forandring med dens store fokus pa forandringens begyndelse kombineres
med den kontinuerlige tilgang til forandringer, der i hojere grad fokuserer
pa selve implementeringen af forandringen i organisatorisk praksis. Det kan
eksempelvis vere ved at fokusere pa, hvordan eksisterende vaerdier, logikker
og fortellinger i organisationen kan endres, og hvordan medarbejderne via
meningsskabelsesprocesser kan komme til at se behovet for forandringen, og
hvordan de kan vere en del af processen. Hvis ikke medarbejderne kan se
sig selv som en del af forandringsprocessen, vil de ofte valge ikke at deltage i
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den. Derfor bliver en vigtig opgave for lederen at mobilisere de ansatte ved at
oversatte forandringsideerne gennem meningsskabelse (Greve og Pedersen,
2017: 92).

Medarbejderreaktioner pa forandringer

Uanset hvilken type af forandring der er tale om, finder de sted i et socialt
system, hvor medarbejderne og forandringsmodtagerne spiller en helt cen-
tral rolle. Af denne grund har en betydelig del af litteraturen om organisato-
risk forandring (serligt den generiske) ikke blot koncentreret sig om, hvor-
dan organisationer og ledere planlaegger og gennemforer forandringer (som
praesenteret ovenfor), men ogsa fokuseret pa medarbejdernes reaktioner pa
forandringerne (Oreg, Vakola og Armenakis, 2011; Choi, 2011; Piderit, 2000;
Holten og Brenner, 2015; Vakola, Armenakis og Oreg, 2013; Wynnen o.a.,
2019). Medarbejdernes reaktioner pa forandring har ifelge Vakola, Armenakis
og Oreg (2013: 95) faet stigende forskningsmeessig opmearksomhed, da med-
arbejdernes opbakning til forandringen antages at vaere af afgerende betyd-
ning for konsekvenserne.

Nar individer og grupper af individer konfronteres med forandring, kan de
reagere pa en rakke forskellige mader inden for et spektrum fra aktiv mod-
stand til entusiastisk stotte og opbakning til forandringen (Choi, 2011: 480).
Forandringsmodtagernes reaktioner er undertiden blevet praesenteret i for-
skellige faser i en forandringsproces fra afvisning af behovet for forandring,
over forsvar for de eksisterende lasninger til en fase, hvor modstanden forla-
des, og hvor medarbejderne begynder at tilpasse sig og indga i en leereproces
(Carnall, 2003: 243-7). Carnall kobler forandringsfaserne med henholdsvis
selvvaerd og performance og illustrerer i en model en nzsten parallel udvik-
ling i performance og selvverdsfolelse, som begge falder og langsomt opbyg-
ges igen. Det er imidlertid ikke givet, at alle medarbejdere vil veere samme
sted i denne udviklingsproces pa de samme tidspunkter (ligesom ledelsen
ofte vil befinde sig et andet sted end medarbejderne). Den samme forandring
kan saledes afstedkomme forskellige reaktioner hos medarbejdere, ligesom
reaktionerne hos medarbejderne kan opsta i forskelligt tempo. Ikke alle med-
arbejdere vil derfor nedvendigvis opleve de samme indtryk og de samme
udfordringer pa samme tid under forandringsprocessen.

Tidligere blev succesfuld forandring primert set som et spergsmal om at
overvinde medarbejdernes modstand mod forandringen. Der var derfor fo-
kus pa modstand som en negativ, begransende kraft, der sogte at bevare det
eksisterende (se f.eks. Lewin, 1947). Senere er der blevet mere fokus pa, at
succesfulde organisationsforandringer i hej grad athaenger af medarbejder-
nes opbakning til og entusiasme omkring forandringen (Vakola, Armenakis
og Oreg, 2013). Den hidtidige forstaelse af forandringsmodstand betragtes
derfor i stigende grad som en forsimpling, da medarbejderne ofte vil have
ambivalente folelser til @ndringen. Vi ber derfor ifelge Piderit (2000) foku-
sere pa medarbejderreaktioner i stedet for »modstand mod forandring, idet
medarbejdernes italesattelse af bade positive og negative overbevisninger og
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folelser kan abne op for diskussioner og udvikle ideer, som ikke blot vil zendre
ledelsens oplevelse af modstand, men ogsa kan forbedre forandringsproces-
sen (Piderit, 2000: 787-90). Som udgangspunkt for at indfange denne kom-
pleksitet kategoriseres medarbejdernes reaktioner inden for tre dimensioner:
emotionelle (hvordan de foler), kognitive (hvad de teenker) og adfeerdsmees-
sige (hvad de gor eller agter at gore) reaktioner (Oreg, Vakola og Armenakis,
2011: 477; Piderit, 2000: 786; Vakola, Armenakis og Oreg, 2013: 104).

De folelsesmeessige reaktioner daekker blandt andet over oplevet stress i for-
bindelse med forandringen, angst, treethed og negative folelser, men omfatter
ogsa mere positive reaktioner, saisom glade, forandringsrelateret tilfredshed
og forandringsengagement. De kognitive reaktioner vedrerer blandt andet
organisationsdeltagernes vurdering af forandringens betydning for dem selv
og/eller for organisationen, (f.eks. hvad forandringsmodtagerne tror, at foran-
dringen betyder), organisationsdeltagernes tilfredshed med beslutningerne,
deres opbakning og tilknytning til forandringerne, opbakning til strategien,
abenhed over for forandringen og oplevet retfeerdighed. De adferdsmcessige
reaktioner er blevet undersogt bade som den eksplicitte adferd som reaktion
pa forandringen og som den adferd, som organisationsdeltagerne tilkende-
giver, at de agter at have, f.eks. om medarbejderne aktivt engagerer sig i de
aktiviteter, de opfordres til at deltage i som en del af forandringen, intentioner
om at forlade organisationen, og intentioner om at modsatte sig eller bakke
op om forandringen (Oreg, Vakola og Armenakis, 277-8; Vakola, Armenakis
og Oreg, 2013: 104-6).

Ved at anskue medarbejdernes reaktioner som ambivalente tilvejebringes et
mere nuanceret billede, hvor reaktionerne ikke blot er entydigt negative el-
ler positive, men kan veare positive pa én dimension og negative pa en an-
den. Det giver en dybere forstaelse og et bedre indblik i kompleksiteten af
medarbejdernes reaktionerne. Eksempelvis kan der vaere uoverensstemmelse
mellem en forandringsmodtagers tanker og folelser relateret til forandringen,
hvis vedkommende kan se rationalet bag forandringstiltaget, men samtidig
foler sig usikker pa egen fremtid. Forandringsmodtagerne kan ogsa udvise
ambivalente reaktioner inden for de enkelte reaktionsdimensioner, f.eks. ved
at fole sig begejstret for udsigten til nye opgaver, samtidig med at de oplever
en folelse af usikkerhed. Medarbejdere kan ogsa tanke, at forandringen er
det rigtige tiltag for at sikre organisationens overlevelse, samtidig med at de
teenker, at, forandringsprocessen er uprofessionelt gennemfort, og at ledel-
sens kommunikation har veret utilstreekkelig.

Arsager til forandringsmodtagernes reaktioner

Der kan peges pa en rakke mulige arsager til, at forandringsmodtagerne
reagerer, som de gor (Jacobsen, 1998; Kanter, Stein og Jick, 1992; Maurer,
2010). I et review af litteraturen om forandringsmodtagernes reaktioner og
forudsetninger for disse har Oreg, Vakola og Armenakis (2011) afdeekket de
vaesentligste forudsaetninger for forandringsmodtagernes reaktioner. De skel-
ner mellem for-forandringsforudsetninger uathaengige af den organisatoriske
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forandring (karakteristika ved forandringsmodtagerne og den interne kon-
tekst) og forandringsrelaterede forudsatninger (forandringsprocessen, for-
ventede gevinster/tab ved forandringen og forandringsindholdet).

Figur 1: Forudszetninger, reaktioner og forandringskonsekvenser

For-forandringsforudseetninger

Karakteristika ved forandringsmodtagerne:
Personlighedstrak, mestringsstrategier, behov
og demografiske faktorer

Indre kontekst:

Stottende miljo og en tillidveekkende ledelse,
organisatorisk tilknytning, organisations-
kulturen og -klimaet og jobkarakteristika

Folelsesmaessige reaktioner:
Negative, f.eks. stress
Positive, f.eks. fornojelse

Kognitive reaktioner:
Forandringsevaluering

Forandringsprocessen: Opfattelser af forandringen

Deltagelse, kommunikation og information,
processuel retferdighed, ledelsesmzssig
opbakning og forandringsledelseskompetencer
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Forandringsindholdet:
F.eks. typen, omfanget og formen af
forandringen

Kilde: Oreg, Vakola og Armenakis (2011: 466)

Karakteristika ved forandringsmodtageren

En raekke studier peger pa, at individer pa forskellig vis er disponeret for at
reagere forskelligt, nar de moder forandringer. Oreg, Vakola og Armenakis
(2011) opdeler karakteristika ved forandringsmodtageren i henholdsvis in-
dividernes personlighedstreek, deres mestringsstrategier, deres motivationsbe-
hov og demografiske faktorer (f.eks. ansettelsesforhold, uddannelsesniveau,
stilling m.v.). En serlig opmarksomhed er givet til personlighedstreek, sasom
individets oplevelse af at have indflydelse pa egen tilverelse (frem for at vere
styret af forhold i omgivelserne), self-efficacy (tiltro til egne evner til at or-
ganisere og udfere de handlinger, der er nedvendige for at opna et bestemt
resultat) og neuroticisme (hvordan man erfarer negative tanker og folelser)
(Oreg, Vakola og Armenakis, 2011: 487-8; Vakola, Armenakis og Oreg, 2013).

Den interne kontekst

Ud over individernes personlige karakteristika fokuserer mange studier pa
faktorer i den interne kontekst. Her er det blandt andet blevet vist, hvorle-
des et stottende miljo og en tillidvaekkende ledelse, organisatorisk tilknytning,
organisationskulturen og -klimaet (f.eks. den generelle atmosfare i organisa-
tionen, om der er et positivt kommunikationsklima, om der er et informa-
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tionsmiljo) er relateret til mere positive forandringsreaktioner. Ogsa jobka-
rakteristika, f.eks. om organisationsdeltagerne far lov at anvende et bredt seet
af kompetencer i deres job, opgaveidentitet, opgavebetydning, autonomi og
feedback, har vist sig relateret til mere positive reaktioner pa forandringer.
Den faktor, der har vist sig at vaere mest stabil og have den staerkeste effekt
pa forandringsreaktioner, er forandringsmodtagernes tillid til ledelsen (Oreg,
Vakola og Armenakis, 2011: 490). Forandringsmodtagere, der rapporterer
hoje niveauer af tillid til ledelsen, ser ledelsen som stottende, og som foler sig
respekteret, er sdledes mere modtagelige over for de foresldede forandringer,
og rapporterer en storre villighed til at medvirke i forandringerne.

Reaktioner relateret til forandringsprocessen

Undersogelserne af forandringsprocessen viser konsistente resultater i forhold
til, at en deltagende proces med en aben kommunikation og en ledelse, der
opfattes som kompetent og retfeerdig i forandringsprocessen, er eftektive mid-
ler til at skabe positive forandringsreaktioner. Blandt de vasentligste forud-
seetninger er deltagelse, da forandringsmodtagere, der har oplevet en hojere
grad af involvering, tenderer at rapportere en hgjere grad af forandringspa-
rathed og accept af forandring, at vurdere forandring som mindre stressfuld
og overordnet at stotte forandringen. Deltagelse i processen har ogsa vist sig
relateret til positive folelser, en storre forstaelse af meningen med forandrin-
gen og mulige gevinster ved den, storre engagement i implementeringen af
adferdsendringer, folelse af kompetence, oget interpersonel tillid og tilknyt-
ning til organisationen. Teet koblet til deltagelse er omfanget og kvaliteten af
den information om forandringen, som forandringsmodtagerne far. Informa-
tion og realistisk, stottende og effektiv kommunikation har blandt andet vist
sig at veere relateret til lavere niveauer af angst og usikkerhed, oget tillid til
ledelsen og i sidste ende intentioner om at forlade organisationen. Deltagelse
og information haemmer ogsa reaktionerne mod forandringer ved at pavirke
forandringsmodtagernes oplevelse af (processuel) retferdighed, som har vist
sig relateret til hojere niveauer af accept, parathed og stotte til organisatoriske
forandringer. Ledelsesmassig opbakning har ogsa vist sig at vere relateret til
hojere niveauer af forandringsparathed og lavere niveauer af oplevede nega-
tive effekter af forandringen. Endelig har flere undersogelser vist effekter af
forandringsmodtagernes oplevelse af ledelsens forandringsledelseskompeten-
cer i form af bedre implementering, lavere niveauer af stress hos forandrings-
modtagerne, mindre psykologisk usikkerhed og mindre skepsis overfor foran-
dringen (Oreg, Vakola og Armenakis, 2011: 493).

Opfattelse af gevinst/tab ved forandringen

Opfattelser af gevinster eller tab ved forandringen ser ud til at vere en af de
allermest betydningsfulde faktorer i forhold til forandringsmodtagernes re-
aktioner (Oreg, Vakola og Armenakis, 2011: 494-5). Undersogelser af foran-
dringsmodtagernes opfattelser af gevinster eller tab ved forandringen viser
som ventet, at nar forandringerne vurderes at indebzere personlige fordele,
sa er forandringsmodtagerne mere tilbgjelige til at reagere positivt, f.eks. i
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tilfaelde, hvor forandringsmodtagerne forudser mere interessante og udfor-
drende arbejdsopgaver, oget personlig udvikling eller aget beskeftigelsesgrad
og len. Omvendt tenderer forandringsmodtagerne i tilfelde af nedskaeringer,
storre arbejdsbelastning, eget jobkompleksitet eller jobkontroltab at opleve
mere stress, mindre abenhed over for at acceptere forandringerne og lavere
niveauer af jobtilfredshed. Jobusikkerhed og fordelingsmeessig uretfeerdighed
har i flere studier ogsa vist sig at pavirke forandringsmodtagernes reaktioner
negativt (Oreg, Vakola og Armenakis, 2011: 494-5).

Forandringsindholdet

Et mindre antal studier har fokuseret pa karakteren og typen af forandringen
og undersegt betydningen af selve indholdet af forandring for forandrings-
modtagernes reaktioner, f.eks. om opfattelser af forandringer som varende
konstante er relateret, til negative folelser, sdsom vrede, mistillid og frustra-
tion. Nogle studier har eksempelvis undersegt forandringsindholdet som ni-
veauet af eller den oplevede mening med forandringen. En anden underse-
gelse har vist, at opfattelsen af et omfattende niveau af forandringer bevirkede
en svagere sammenhaeng mellem forandringsprocessen og forandringsreakti-
onerne (Oreg, Vakola og Armenakis, 2011: 495).

De ovenstdende forudsetninger er udledt af en generisk litteratur om orga-
nisatorisk forandring og medarbejderreaktioner, men synes overforbare til
den offentlige sektor. I tilleeg til ovenstdende faktorer kan det i den offentlige
sektor ogsa vere relevant at se nermere pa betydningen af, at en stor del af
medarbejderne er fagprofessionelle (Freidson, 2001) og/eller motiverede for
at gore godt for samfundet og andre mennesker — de er Public Service Moti-
veret (Perry og Wise, 1990). Nar medarbejderne har en specialiseret, teoretisk
viden og faste professionelle normer qua deres fagprofession, kan forandring
forventes at vaere vanskelig, hvis den bryder med de professionelle normer.
Tilsvarende kan der forventes reaktioner mod forandringen, hvis medarbej-
derne er motiverede af at gore godt for samfundet i en forstaelse, der gar i en
anden retning end intentionen bag forandringen (Andersen o.a., 2016).

Altialt er der en rackke forskellige forudseetninger og faktorer, der kan forven-
tes at pavirke forandringsmodtagernes reaktioner, og som forandringslederne
ma have for gje i forbindelse med forandringen. Det gaelder bade forhold ved
selve forandringstiltaget, den organisatoriske kontekst, hvori forandringen
gennemfores, og de individer, der udger organisationens medarbejdere sa-
vel som forandringsprocessen og de oplevede fordele og ulemper relateret til
forandringen. I forbindelse med forandringsledelsen er det vigtigt at lytte til
forandringsmodtagernes synspunkter med henblik pa at forstd de forhold,
der former forandringsmodtagernes holdninger til forandringen, da det er et
nedvendigt indledende skridt i forhold til at vaelge den rette strategi for gen-
nemferelsen af forandringen. Derudover kan forstaelsen af de forhold, der er
med til at forme reaktionerne, vere nyttige i forhold til at vaelge nogle mere
konkrete ledelseshandlinger rettet mod de enkelte forandringsmodtagere med
henblik pa at oge forandringsmodtagernes accept af og opbakning til foran-
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dringerne. I valget af de konkrete ledelseshandlinger vil der dog formentlig
opsta en reekke dilemmaer, da forandringsmodtagerne ofte vil vaere forskel-
lige steder, have forskellige opfattelser af og reaktioner pa forandringen. Dette
kraver en mangfoldighed af situationsbetingede ledelseshandlinger, der kan
avle forskellige nye typer af reaktioner fra forandringsmodtagerne.

Organisatorisk forandring er et komplekst faenomen

Formélet med denne artikel var at tilvejebringe dels en bred introduktion til
litteraturen om organisatorisk forandring, dels en dybere forstaelse af orga-
nisatorisk forandring for at gere praktikere bedre i stand til at analysere og
héndtere forandringer. Med dette som udgangspunkt har artiklen leveret et
blik pa litteraturen om organisatorisk forandring med henblik pa at praesen-
tere, hvad organisatorisk forandring er, hvilken betydning konteksten har for
forandringen, hvad man ber vere opmarksom pa i ledelsen af forandrings-
processen, hvordan medarbejderne kan reagere pa forandringer, og hvilke
forhold der pavirker deres reaktioner.

Litteraturen viste, at organisatorisk forandring er et komplekst feenomen,
der varierer i indhold, omfang og tempo, ligesom forandringer kan variere
i maden hvorpa de er opstaet, initieret og besluttet. Derudover blev det illu-
streret, at forandringerne besluttes og implementeres i organisationer kende-
tegnet ved forskellige ydre og indre kontekster samt forskellige forandrings-
modtagere med forskellige personlige karakteristika, der kan have betydning
for forandringen. Endelig viste litteraturen, at det er afgerende at have oje
for ledelsen af forandringsprocessen og for de oplevede fordele og ulemper,
der vil veere relateret til forandringen. Undervejs i artiklen er givet en rackke
eksempler pa, hvad der pavirker forandringsmodtagernes reaktioner pa for-
andringen, og hvordan en forandringsproces kan tilretteleegges, f.eks. ved at
kommunikere behovet for forandring, udvikle en strategi for implementerin-
gen, skabe intern opbakning via involvering, serge for opbakning fra topledel-
sen, skabe opbakning fra eksterne interessenter, sorge for ressourcer til foran-
dringsprocessen og at institutionalisere forandringen. Den konkrete tilgang
til forandringen vil imidlertid athaenge af, hvilken type af forandring der er
tale om, den organisatoriske konktekst, hvori forandringen udspiller sig, og af
de individer, der modtager forandringen. Der er saledes behov for en grundig
analyse af disse elementer, nar forandringsprocessen tilretteleegges.

)) den optimale made at gennemfare forandringer pa afthaenger
af den konkrete situation, hvorfor der er behov for en grundig
analyse af forholdene omkring forandringen

Litteraturen tilbyder en oversigt over en reekke faktorer, der er nyttige at over-
veje i forbindelse med ledelsen af forandringsprocessen. De kan dog kritiseres
for at vaere for overordnede uden konkrete anvisninger til, hvordan en foran-
dringsproces i praksis kan og skal gennemfores i konkrete situationer. Frem-
tidige undersegelser af organisatoriske forandringer kan derfor med fordel
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dykke endnu leengere ned i ledelsen af forandringsprocessen og se naermere
pa betydningen af specifikke ledelsesstile i forbindelse med ledelsen af foran-
dringsprocessen.

Nar forandringer i den offentlige sektor traditionelt er blevet studeret, er det
ifolge Kuipers o.a. (2014) ofte sket ud fra et institutionelt perspektiv (et kon-
tekstperspektiv) eller ud fra forandringsledelseslitteraturen (et procesper-
spektiv). Forandringsledelsesteorien (Fernandez og Rainey, 2006; Kotter,
2012) zoomer ind pa, hvordan organisatorisk forandring ledes via intentio-
nelle handlinger, med henblik pé at beskrive og foreskrive forandringsproces-
sen og de valg, de involverede aktorer foretager. Derimod er der ikke mange
detaljer om, hvordan konteksten pavirker forandringer. Omvendt fokuserer
de institutionelle perspektiver pa konteksten for forandringen, men mangler
fokus pa ledelsen af forandringsprocessen. Der synes saledes at vaere et behov
for i hejere grad at forene de to analytiske vinkler pa organisatorisk foran-
dring. Forandringer ber ikke blot studeres pd makroniveau, sidan som det
oftest gores i reformlitteraturen (Pollitt og Bouckaert, 2011; Ghin, Hansen
og Kristiansen, 2017), hvor processerne pa mikroniveau ofte er fravaerende.
Omvendt ber de ikke blot studeres pa mikroniveauet, da den storre kontekst,
hvori forandringerne foregar, derved kan risikere at blive overset.

Selvom der efterhanden er blevet tilvejebragt en raekke forskellige fasemodel-
ler for organisatorisk forandring, der nok kan bidrage som inspiration til for-
andringsprocessen, sa vil den optimale made at gennemfore forandringer pa
athaenge af den konkrete situation, hvorfor der er behov for en grundig ana-
lyse af forholdene omkring forandringen. Denne analyse ma indeholde over-
vejelser om, hvilke drivkreefter der driver forandringen, og serligt pavirker
organisationen. Den ber ogsa indeholde betragtninger om indholdet, omfan-
get og tempoet for forandringen, samt hvordan dette vil pavirke forandrings-
processen, forandringsmodtagernes reaktioner og i sidste ende forandrings-
resultaterne. Derudover ma analysen indeholde en vurdering af den ydre og
den indre kontekst, hvori forandringen udspiller sig, og hvordan de forventes
at pavirke forandringen og forandringsprocessen. Analysen af konteksten ber
bade forholde sig til de omgivelser, som organisationen befinder sig, og de
indre forhold i organisationen, saisom den serlige struktur, kultur, historie og
magtforhold, der forventes at have en betydning for forandringen og foran-
dringsprocessen. Endelig bor analysen indeholde en granskning af forlobet
af forandringsprocessen, herunder hvordan forandringsmodtagerne reagerer,
hvordan de foler, teenker og agerer i forhold til forandringen, hvordan reak-
tionerne pavirker forandringsresultatet, og hvad der forarsager reaktionerne.
Er det individuelle personlighedstrzk, er det interne organisatoriske forhold,
er det tilretteleeggelsen af forandringsprocessen, de opfattede konsekvenser
eller indholdet af forandringen, der former forandringsmodtagernes reaktio-
ner, og hvilke ledelseshandlinger kan iveerksettes for at skabe opbakning om
forandringen? Pa baggrund af en sadan grundig analyse er det muligt at til-
vejebringe en mere kvalificeret og situationsbetinget tilgang til forandringen.
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