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Abstract

This master thesis investigates what significance the management of strategic changes have on
employees' attitude towards these. Through a qualitative methodological approach, the analysis 1s
based on a transformational strategic change, in the form of a comprehensive lean process initiated n
2016 1n the department Byg og BBR in Svendborg Municipality. The lean process was initiated as a
strategic efficiency measure that was launched in the wake of New Public Management waves, as well
as significant changes in Byg and BBR's technological environment. Previous studies have shown that
this lean process and the change work that it entailed was very problematic and unsuccessful. By
mcorporating relevant change management theory from, among others, John P. Kotter and Gary
Yukl, as well as data collected via qualitative interviews from 8 of Byg and BBR's caseworkers, this
analysis has shown that there was a strong presence of different challenges and resistance to change
during the lean process. The absence of effective change management measures during this lean
process resulted mn a vague and fuzzy vision of change that was inadequately communicated in Byg
and BBR, as well as a weak governing change coalition. Furthermore, this resulted in different
categories and types of resistance to change being predominantly present in the department. The lean
process stretched over a long period of time, which resulted 1n several caseworkers losing motivation
and "dying" in the change work. The analysis concludes with a conclusion on what concrete actions
the organizational management in Byg og BBR should have taken to positively influence employees'
attitudes towards the lean process and thereby avoid or reduce the presence of challenges and

resistance to change.



Indhold

2N 0T Vot TP 1
INAIEANING ....uveeeeeieeeeeceee et eecreee st eesaeeesraeeesraeeessaeessssesesasesssssesnssssenssssssssasenssasenssaeesssasesnseensnaes 4
%8 (03 o) (5101 1<) RN 4
ProblemfOrmIUlEring ......cceeveeereeereeereeerereseeeseeesnessaeeeseeeseesssnsssassssessssassssssssssssessssasssssssanessssssnsssssasssnans 6
Overordnet problemIOrMIUIETING ......cocvervieriirieriirieierteert ettt saeesee s e e seesaaenee 6
ATDEJASSPOIZSINAL ..eeviiiieeieeieiteeeect ettt s e e ste e s e e st e e sae e s e e s s e e aeessseeseesseessseeseensaeensaenne 6
UnAers@gelSeSAESIGa. . uueeuireeierreererrraeerseeeseeeseessasssseesssessssssssssssessssssssssssassssessssassssssssasssnessssssnsssssnsssnans 6
Videnskabsteoretiske OVEIVEJEISET ......cccevvveerrreieriieeerieeesreeesraeeesaeeesaeeessseesssseeessseessssesssnssesssseessnssessnans 7
KritisK ratloNalISINe ...eveeveeeenienieniieneeecee e 7
DIEAUKION 1ttt ettt et e st e e st e st e st e e sbe e s st e sabe e saessaesasesssaesasesasanns 8
ADAUKION wetiiiiee ettt st st neenee 9
Overforbarhed 0g trovaerdighed ...oveeveieiiieee et 9
LAETAUTSTUAIE ....ovvereieeieiinirariteiieneiestestnaestesstesseessessessassssssssessasssssssssssssssenssesssssasssssssossssssasssssness 10
Opsamling 0g ANVENAEISE ..cuviiuiiiieeiieieceeeeete ettt et e e e s e e s ae s saeesaaessseesaeessaasnns 14
ADNVEDNAL LEOMN.c.ciuuiruiennriieneientenstressenstesseessesssssssssssssssssessasssssssssssssssssssssasssssstsssssssasssssssssssssssssasssasns 16
Modstandens fOrsKellIZE TOIINET ......icvvieeveieiiiiciieeereecetee ettt e ereeeeeteeeesbeeesreeeebseesseeessseesnseees 16
Niveauer for MOAStAN ... .iouiiierieierieiere ettt s et e s e e ste s s esaessaasseesaesseessasseensas 18
Kotter’s 8 punkter for effektfulde forandringer.........c.ocveeieeiieeeciiceececeee e 20
Gary YuklI’s 14 punkter for implementering af forandringer........coceecveevieeceeieecceeseeseeceeceeeeee 24
OPSAMIING c. ettt ettt e st s b e et e e st e s beesbeessaeesbe e baesstesaseessaensaessseessaesssessseensaenes 27

LY 170 T LR 28
KValItatiy INETOAE weeeviiiiieiiieieiteeeeteteee ettt st s e te e st e st e e aeessaessaeesaaesasesnsaessaesnsesnne 28
Udvaelgelse al INFOTTIAILET ..vvieeuveieiieieeieeeeieecieeecieeeereeerereereeersreeesteeesseeesseeesssesessseeessssessesesssesenseees 28
INASamIINgG af Aata.c..ceceeieieeieei ettt e b e s ae e e saee 30
VAIAIEE OG FEIADIILEL .vvneeeeeeveeeeeeeeeeeesveeeeeveeeivveesiveesvsessssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnes 30
SCINU-STUKUICTE LIGAING c.vveevvveeevveesvveesvvessveesssvsesssessssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnes 31
SPOTGSINALSUALOITIIIIIG «.oeaeaveieesieeeieesieesiieeteesteeetessteestsesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 32
ENdeligt INEEIrVIEWSKEIMIA .eccuvvieerieeiiieecieeeeieeceeeeerteeeeteeeeteeeereeeeseeesteeensseessesessseeessssessssessesessseesnsnes 34
Bearbejdning af data ......oveeveeeiececeee et st et ae e 34
Analyse 0g tOIKINING Al dALA.cuveiivreiieriieiiiciiecieecreece et erreeebeseebeeersaeeebesesabaeesseesnnes 35



Hvad er en strategisk forandring, og hvorfor kan modstand mod disse generelt opsta? .................. 36

SUACGISK TOTAINUIIILG c.vvevaevaeeesiveeieesieestieeteesteesisesstessteesssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 360
Lean forlob 1 Byg og BBR 1 5vendborg KOMUIUIIE ............oeeeeeseeeeveeieesvaeireesivesiveeiisesieesvsssssenens 37
Hvorfor kan udfordringer og modstand mod forandringer OpSta? ..........ueeeeveveeveeveecivesveeenn. 38
DIOIKODKIUSION ..ottt sttesteetaesttestssstsessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnses 40
Hvordan kommer udfordringer og modstand mod forandring konkret til udtryk?.......................... 40
For stor selVtllredShed 1 AfdENIGEIN ......u..neneeaeeeeeeeeeeseeeeeeeieeseeeteesieesireeieesiresivessssssisessssssssssns 40
Visionen undervurderes og kommunikeres 1kke tlSaekKelgt . .nnnneneeeeeeeeceeeveeeaecvecven 42
Der er ikke skabt en sterk Styrende KOOI . ......eceeeneeeveseeevesieeresivesiesiresieseesisssesissisesissssenens 43
Modstandens fOrSKEIIGE fOITIICT ... .....eeeeeeeeeeeeeeeveeesvieeeieeesveessivessssesssesssssssssssssssssssssssssssessssessses 45
Manglende fOKUS P& AEIIAL ..........o.eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeteesttesteetsestresttesssesssesssasssssssssssssssses 49
DICLRONKIISION ..ottt sttt et e st s s s e stessssssssssesssssssssssssssssssssnssns 20
Hvordan kan modstand mod forandring effektivt Im@degas? .o..ovvevervenienieneniieneniiseeeseeeseenen 51
FOTADNUIIIIGSVISIOIN c.vvovveevevevveeeeveesetveesstvresvessssssesssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnses a1
Forberedelse at SaGSDERANAUICITIC .........eueeeeeeeeeeeeeveieeeesieeiesieeiesieeitesieesiesisesiessesissssesssssssssssssssses 3%
Etablering af Styrende KOOI ........v.veeueeeeeereseesiesieeiiesireiieeisesisessesissisesisessssssssssssssssssssssssssssssssnes I3
Imodegi forskellige MOASIANASIOIIIIET .. .c...voeeeeeeeveeesvveeeveesseeeessreessvressvesssssesssssessssssssssssssssssssses 29
Fokus pi fremMSKITAl O GG SUCCES..uauuaaeeaeeeeseeeeeeeeeeeeeeeseseeieeseeetisestsesssesssesssessssssssesssessssssssesses I8
D CIKONKIUSION ...ttt sttt et e st ste s s s stsssssssssssssssssssssssssessssssssssnss 29
KONKIUSION ...veeeneeeneieeieneeeseessaeseseeeseessnesssassssessssesssnssssssssessssassassssassssessssessnsssssnssssssssessnssssssssssassnsssns 62
BilagSOVETSIGE .. vveevereeeereeerreererereeessensssesssessseeessessssssssessssesssesssssssasssseesssessssnssssessnssssassssnssssesssessnansnans 65

RETETEIICET «eveeeeeeereeeeeeeteeeeeeeeeeeeeeeeesesesesesessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsnsnsnsns 66



Indledning

I efteraret 2019 skrev jeg et specialeforberedende projekt 1 afdelingen Byg og BBR 1 Svendborg
Kommune. Projektet centrerede sig om at forbedre muligheden for at realisere en rackke endnu ikke
idfriede malsatninger som var blevet etableret 1 forbindelse med et omfattende lean forlgb vaerksat 1
september 2016. Med et afgraenset fokus pa de endnu ikke opnaede lean mélsetninger og ”system-
teknisk” implementeringsteori, fgrte dette projekt til en rackke solide forbedringsforslag. Disse er
efterfglgende blevet lgbende implementeret og har forbedret situationen. Pa trods af dette, kunne jeg
som fglge af de mange kvalitative interviews med de medarbejdere som var bergrt af lean forlgbet,
ikke undlade at bemaerke at noget andet end blot "tekniske implementerings-udfordringer” ved det
pagaeldende lean forlgb, alene kom til udtryk 1 afdelingen. Pa trods af mit forsgg pa en aben og
eksplorativ tilgang, sa havde mit afgraensede fokus pa mere teknisk implementeringsteori gjort, at jeg
pa davaerende tidspunkt ikke opfangede hvad jeg nu, efter nogle maneders refleksion har indset. Ved
at lade mit blik rulle ned over det endelgse antal af sider af transskriberede kvalitative interviews, er
det gaet op for mig, at flere af medarbejderne blandt andet beskrev at de havde en negativ indstilling
overfor lean frolgbet, og ydede en form for modstand mod dette. Ydermere kan der af flere af
medarbejdernes udtalelser fornemmes en traethed og manglende motivation overfor det pagaldende
lean forlgb, samt en irritation over at et ungdvendigt og ikke givende forlgb som dette skulle presses
ned over dem 1 deres allerede travle hverdag. Disse holdninger og udtalelser har imidlertid faet mig til
at reflektere over om den primare udfordring ved lean forlgbet faktisk ikke var noget
“mmplementerings teknisk”, men maske 1 hgjere grad et udtryk for manglende forandringsledelse 1

forbindelse med dette.

Problemfelt

Et frembrusende forandringsmiljo er et grundvilkar som kontinuerligt praeger organisationer 1 dag.
Det omkringleeggende samfund som organisationerne er forankret 1, er 1 konstant udvikling og
forandring. Dette har 1 de senere ar medfort en ngdvendig og meget omfattende modernisering af
den danske offentlige sektor. De mange bglger af nye moderniserings- og effektiviseringsstiltag som
gennemstrgmmer den offentlige sektor indgar blandt andet under fallesbetegnelsen "New Public
Management” (Eling & Hammer, 2014, s. 200-208). Tiltag under New Public Management bestar

blandt andet af balger af digitalisering og et stigende behov for nye og mere komplekse it-systemer,



som 1 det offentlige Danmark f.eks. er kommet til udtryk 1 forbindelse med Den Falles Offentlige
Digitaliseringsstrategi 2016-2020 (Se bilag 1.). Balger af effektiviseringstiltag er ogsé 1 hgj grad kommet
til udtryk. En af de helt grundlaeggende tanker bag New Public Management er nemlig, at den
offentlige sektor skal virke bedre og koste mindre (Petersen, Sgrensen, & Klausen, 2019, s. 49-51).
Dette har 1 hgj grad medfert tiltag som f.eks. resultatbaseret styring, eller anvendelsen af den japanske
ledelsesfilosofi ”lean”. Lean filosofien har faktisk fundet sa stor en anvendelse 1 de danske
kommuner, at Kommunernes Landsforening har fundet det ngdvendigt at udarbejde en

vejledningshandbog til kommuner der gnsker, eller er ved at gennemga et lean forlgb (KL, 2008).

Disse mange nye tiltag stiller hgje krav til bade ledere og medarbejdere 1 organisationerne.
Forandrings- og udviklingsgennemstrgmningen som prager organisationerne, ngdvendiggar en
konstant stillingtagen til forandringer, samt hvordan ledere og medarbejdere pa mest effektive vis
handterer disse. Dette forandringspres har resulteret 1 fadslen af begrebet "forandringsledelse”, og der
er igennem de seneste ar skrevet en lang rackke vaeerker som udforsker og beskriver netop dette

omrade.

Allerede tilbage 1 1996 beskrev en af de mest toneangivende forskere pé forandringsledelsesomradet
John P. Kotter, at 70% af alle forandringsforsgg 1 organisationer mislykkedes (Kotter, 1996). I ar
2020, altsa 24 ar efter Kotter har prasenteret sin konklusion, kunne de mange ars efterfglgende
research pa omradet, umiddelbart give anledning til den tanke at organisationer efterhanden ma vaere
rimeligt veltrenede 1 at handtere forandringer. Trods denne antagelse, viser ogsa senere research som
f.eks. en undersggelse fra 2008 foretaget af managementkonsulentfirmaet McKinsey, der interviewede
3199 beslutningstagere 1 en lang reekke organisationer, at stadig kun 1 ud af 3 forandringsforsagg bliver
en succes (McKinsey, 2008). Om det er det omkringlaeggende samfunds udvikling der tager fart, eller
om det er organisationernes stigende interne kompleksitet der er skyld 1 at storstedelen af
forandringsforsgg stadig fejler kan vaere svaert at konkludere med sikkerhed. Det som dog kan
konkluderes med hgj sikkerhed er, at forandringsledelse er et meget aktuelt tema nér der diskuteres

ledelse af den danske offentlige sektor.

Som fglge heraf stilles der 1 dag enormt hgje krav til lederne 1 den danske offentlige sektor. Det
forventes at lederne kan gennemfore forandringsarbejdet saledes at organisationen og de enkelte
medarbejdere er 1 stand til at mestre fremtidens krav. Forandringsledelse er altsa blevet et uundgaehgt
emne, og 1 serdeleshed 1 de danske kommuner. En undersggelse fra Center for Offentlig

Kompetenceudvikling 1 ar 2015, kunne efter samarbejde med 1264 kommunale ledere fra alle landets



kommuner (undtaget Lase og Fang) konkludere, at det absolut mest udfordrerne ledelsesomrade er

ledelse af forandringsprocesser (Petersen, Sgrensen, & Klausen, 2019, s. 51-53).

Et af de helt centrale emner 1 den forbindelse er hvordan ledelsen kan imgdega "modstand mod
forandringer” fra individer eller grupper af individer 1 organisationen (Elting & Hammer, 2014, s. 191-
192). En meget stor modstand mod forandringer forgger nemlig risikoen for at forandringer forsinkes
eller helt mislykkedes, da medarbejderens indstilling overfor forandringen ofte er et afggrende

element (Elting & Hammer, 2014, s. 215-223).

Problemformulering

Overordnet problemformulering

Hwilken betydning har ledelsen af strategiske forandringer pa medarbejdernes indstilling overfor disse

1 den danske offentlige sektor?
Arbejdsspgrgsmal

Opverstaende problemformulering vil blive besvaret ved brugen af folgende arbejdsspargsmal.

- Hvad er en strategisk forandring, og hvorfor kan modstand mod disse opsti?
- Hvordan kommer modstand mod forandring konkret til udtryk?

- Hvordan kan modstand mod forandring eftekavt imodegis?

Undersggelsesdesign

Dette projekts problemformulering, samt tilhgrende arbejdsspargsmal vil blive besvaret med
udgangspunkt 1 en kvalitativ analyse af en case fra afdelingen Byg og BBR 1 Svendborg Kommune.
Den pagaldende case omhandler et omfattende og gennemgribende lean forlgb som blev ivaerksat 1

afdelingen 1 september 2016.

P baggrund af tilgaengelig dokumentation, en lang rackke observationer og interviews foretaget 1
forbindelse med et tidligere specialeforberedende projekt udarbejdet 1 afdelingen Byg og BBR, er
denne case vurderet som relevant at arbejde med 1 forbindelse med besvarelsen af dette projekts

problemformulering.



Undersggelsens design kommer til udtryk ved, at det pagaldende lean forlgb anvendes som kvalitativt
genstandsfelt, 1 et forsgg pa at analysere og konkludere hvilken betydning ledelsen af strategiske

forandringer har pa medarbejdernes indstilling overfor disse 1 en dansk offentlig kontekst.

Ved brug af relevant forandringsledelsesteor fra John P. Kotter, Gary Yukl, Sgren Brandi, Tina Ebler
og Anders Ngrgaard 1 syntese med data udvundet fra kvalitative interviews med 8 sagsbehandlere fra
Byg og BBR, vil dette projekt belyse hvilke udfordringer og former for modstand mod forandring der
er kommet til udtryk iblandt afdelingens sagsbehandlere, hvorfor dette opstar, og hvordan dette

effektivt kan imgdegas af Byg og BBR’s organisatoriske ledelse brug af forandringsledelse.

Videnskabsteoretiske overvejelser

I dette projekt har jeg som forsker en "kritisk rationalistisk” videnskabsteoretisk tilgang, hvor en

“deduktiv” metode er styrende for min undersggelse.
Kritisk rationalisme

I den vestlige videnskabsteoretiske tradition opleves ofte en dualistisk opdeling af
videnskabsteoretiske tilgange. Pa den ene side findes "positivismen”, og pa den anden side findes de
mere fortolkende videnskabsteorier (Egholm, 2014, s. 70). Den positivistiske tilgang udtrykker sig ved
at laegge sig lidt mere op ad de klassiske naturvidenskabelige videnskabsteorier og de metode krav
som findes 1 denne forbindelse. Pa trods af at mennesket og menneskeskabte faanomener er 1
centrum for moderne positivistiske undersggelser, forsgger man altsa stadig at overholde metodiske
krav som f.eks. objektivitet og forklaring (Egholm, 2014, s. 70-71). ”Kritisk rationalisme” er tat

forbundet med positivismen, og bliver ofte anset som en del af denne (Egholm, 2014, s. 71).

Krnitisk rationalisme kendetegnes ved at vaere en nomotetisk videnskab. Som fglge heraf, er formalet
at etablere generaliserbare kausale forbindelser via empiriske-analytiske tilgange. Hermed skabes et
grundlag for at kunne lave forudsigelser. Dette skal forstas ved, at selve forklaringen af det
pagaeldende feenomen, ogsa kan benyttes til beskrive de faktorer som farte til fienomenet, eller er
skyld 1 at fenomenet fungerer (Egholm, 2014, s. 71). Ifglge Liv Egholm, sa kan et konkret eksempel
pa en kritisk rationel kausal forklaring vaere relationen mellem en ledelses forandringsstrategi og
hvordan organisationen forandres som fglge heraf (Egholm, 2014, s. 82-83). Dette eksempel har

tilfeldigvis en sliende lighed med dette projekts problemformulering, da jeg som forsker, gerne vil



undersgge hvordan forandringsledelsesteori kan pavirke en forandring 1 en organisation. Ved at skabe
en forklaring af faenomenet, altsa dette projekts lean forlgb, samt en beskrivelse og identifikation af de
faktorer som har fort til flenomenets stadie, skabes nemlig samtidigt et grundlag for at kunne
perspektivere hvilke faktorer der potentielt kan pévirke lignende situationer 1 lignende organisationer
fremtidigt. Dette bidrager til at nuancere og perspektivere eksisterende viden inden for

forandringsledelseslitteraturen.

Deduktion

Imellem positivismen og kritisk rationalisme findes en grundlaeggende forskel 1 hvordan viden skabes.
Her skelnes imellem det som litteraturen definer ved begreberne “induktion” og "deduktion” (Holm,
2011, s. 75-76). Induktion udtrykker sig ved at viden skabes pa baggrund af at bruge empir til at sige
noget sandt om verden a posteriori. Det vil altsa sige at der indsamles empirisk data ferst, som
derefter anvendes til at opstille hypoteser omkring det pageldende faenomen (Egholm, 2014, s. 86-
87). Deduktion kommer til udtryk ved at viden skabes pa baggrund af at anvende en lgst formuleret
hypotese fgr sansningen, altsa a priori og gennem en deduktiv tilgang konkludere om hypoteserne er
korrekte. Det vil altsd sige, at ved en kritisk rationel deduktiv tilgang, som anvendes 1 dette projekt,
opstilles nogle fornuftige 1déer eller lgst formulere hypoteser pa baggrund af allerede formuleret teori
og litteratur. Denne teori og litteratur giver anledning til at tro at visse faktorer og faenomener
potentielt kan vaere forbundne. Dette vil efterfglgende blive undersggt for at teste om hypoteserne er
korrekte eller forkerte (Egholm, 2014, s. 86-87). Dette beskrives med andre ord af Andreas Beck
Holm som, at man som kritisk rationalistisk vidensarbejder farst formulerer en teori om de

sammenhange man forventer at finde, og derefter lader teorien styre researchen (Holm, 2011, s. 79-

80).

Opverstiende kommer 1 forbindelse med dette konkrete projekt til udtryk ved, at jeg som folge af mit
tidligere udarbejdede specialeforberedende projekt der tog udgangspunkt 1 samme lean forlgb, gjorde
mig nogle observationer og fik nogle indtryk som efterfglgende har fort til, at nogle lgse 1déer og
forventede sammenhange vedrgrende modstand mod forandring og forandringsledelse er opstaet.
Efterfglgende har jeg fundet allerede formuleret teori og litteratur fra forskere som blandt andre
Kotter og Yukl. Dette har jeg en forventning om kan vaere behjaelpeligt 1 forhold til at skabe
forklaringer omkring den case som undersgges. Jeg lader herefter de konkrete teoriers modeller og

perspektiver vaere styrende for min undersggelse.



Abduktion

Pi trods af at jeg, som ogsa beskrevet ovenfor, har en grundleggende deduktiv tilgang, er det dog
vigtigt at understrege at dette projekts analyse og konklusion vil resultere 1 ny viden som bidrager til
den generelle samfundsvidenskabelige udvikling og forandringsledelseslitteraturen. Derfor vil en grad
af abduktion ogsa komme til udtryk. Abduktion udtrykker sig ifglge Henrik Adrian og Marianne
Dideriksen nemlig 1 situationer som denne, hvor anerkendt teori sammenkobles med ny empirisk
data, og der som fglge heraf skabes en forstaelse for nye kausale sammenhaenge og dermed skabes
der ny viden (Adrian & Dideriksen, 2009). Pa trods af at den teori som anvendes 1 dette projekt
fragmenteret og individuelt anskuet 1 forvejen er meget anerkendt og brugt 1 mange tidligere studier og
analyser. Sd er det den unikke kombination af disse 1 sammenhold med et unikt genstandsfelt, som
resulterer 1 ny konkret viden, der af jeg som forsker benyttes til at nuancere, perspektivere og

supplere den allerede velkendte teori 1 forandringsledelseslitteraturen.

Overfgrbarhed og trovaerdighed

Som beskrevet ovenfor kan dette projekts konklusion anvendes til at nuancere og supplere den
generelle forandringsledelsesvidenskab. Videnskaben er 1 konstant udvikling og derfor er der ogsa en
lgbende udvikling 1 hvilke metoder og reesonnementer der generelt ligger til grund for dataindsamling
og databehandling 1 de mange forskellige studier som bidrager til videnskaben (Thagaard, 2007). For
at sikre trovaerdigheden og overfgrbarheden at dette projekts konklusion 1 mixet af denne hastige
udvikling, er det som falge heraf vigtig tydeligt at praccisere eksplicit hvilke metoder, tanker og
processer som laegger til grund for denne. Overfgrbarheden til den samlede videnskab athanger
nemlig af, at grundlaget for den nye opniede viden tydeliggores og praciseres ngje (Thagaard, 2007).
Dette er grunden til at der 1 dette afsnit er redegjort for de videnskabsteoretiske overvejelser som
ligger til grund for dette projekt. Ydermere findes der 1 forleengelse af litteraturstudiet og teoriafsnittet

en grundig redeggrelse af projektets metodiske overvejelser.



Litteraturstudie

Sporgsmalet om hvordan forandringsprocesser bedst ledes, og hvordan modstand mod forandring
bedst kan imgdegas, har igennem tiden affgdt en stor mangde af interessant litteratur. I dette
litteraturstudie anlaegges et historisk perspektiv, hvor grundlaeggende teorier og teoretikere beskrives,
samt hvordan dette igennem tiden har udviklet sig til det morderne stadie

forandringsledelseslitteraturen befinder sig pa 1 dag.

Litteraturstudiet er baseret pa viden indhentet fra 6 forskellige moderne danske bagger om
forandringsledelse, samt 7 forskellige originale vaerker, som disse pa kryds og tvaers refererer tilbage
til. Ved grundig gennemlaesning og analyse af disse, er opstaet en syntese af forstaelse for udviklingen
af forandringsledelseslhitteraturen. Denne forstielse udfoldes og beskrives 1 dette afsnit. For at anlacgge
en mere handgribelig og konkret vinkel pa dette meget brede og komplekse videnskabelige felt, har
Jjeg ladet dette litteraturstudie styre af' 3 spgrgsmal. Disse kan ses herunder. Til sidst 1 dette afsnit laves
en opsamling, hvor ogsa det beskrives hvordan dette historiske perspektiv pavirker udvalgelsen og

anvendelsen af den teori som inddrages 1 forsgget pa at besvare dette projekts problemformulering.
Hvordan har den generelle udvikling af forandringsledelsesteori udfoldet sig igennem tiden?

Hvordan har den grundlaggende videnskabelige forstielse at begrebet "modstand mod forandring”

udviklet sig 1gennem tiden?

Hvordan har den organisatoriske ledelses rolle 1 forbindelse med forandringsledelse udviklet sig

1gennem tiden?

Videnskabelig forandringsledelsesteori har basalt set eksisteret 1 naesten 70 ar, og 1 lgbet af de seneste
20 til 30 ar har man kunne opleve en acceleration indenfor udviklingen af omradets litteratur. Den
farste og helt grundlaeggende videnskabelige procesteori, som bade visualiserede og gav et
handgribeligt overblik over organisatoriske forandringer, blev udviklet af Kurt Lewin og praesenteret 1
bogen "Field Theory in Social Science” tilbage 1 ar 1951 (Elting & Hammer, 2014, s. 193-194). Pa
dansk har vi valgt at beskrive Kurt Lewins model som "Kraftfeltsmodellen”. Denne model beskriver 3
faser som Lewin mener er afggrende at gennemga for at organisatoriske forandringer bliver en succes.
Den 1. fase beskrives som optgningsfasen. I denne fase optas eksisterende forhold, og der gores
opmarksom pa at den nuvarende situation ikke er holdbar, saledes der opnas en erkendelse af
forandringsbehovet. 2. fase beskrives som en @ndringsfase. I denne fase afpraves og testes nye

metoder og lgsninger, og der udvikles nye adfaerdsmgnstre og strukturer. 3. fase beskrives som



fastfrysningsfasen. I denne fase skal de nye strukturer forankres og stabiliseres 1 organisationen

(Lewin, 1951).

I forhold til den hgje kompleksitet som moderne forandringsledelsesteori byder pa 1 dag, fremstar
Lewins kraftfeltsmodel umiddelbart meget simpel. Dog har rationalet at "teenke 1 faser” nar
organisatoriske forandringer analyseres vaeret grundlaeggende, og har fungeret som fundament for
mange efterfolgende modeller og teorier (Elting & Hammer, 2014, s. 194-195). Lewin var uddannet
psykolog, og det analytiske perspektiv som hans kraftfeltsmodel anlacgger, bacrer ogsa prag heraf,

fordi der arbejdes med "psykologiske faser”.

I modsatning til Lewins mere "psykologiske” analytiske perspektiv, praesenterer Harold Leavitt 1
bogen ”Applied Organization Change in Industry: Structural, Technical and Human Approaches” fra
ar 1964, en analysemodel med et mere "systemteknisk” analytisk perspektiv (Elting & Hammer,
2014, s. 194-195). Leavitts model er formet som en diamant, og derfor benzevnes hans analysemodel
pa dansk som “diamanten”. Modellen viser hvordan en organisation kan sidestilles med et system
som er indbyrdes dynamisk forbundet via forskellige omrader. Disse omrader er opgaver, struktur,
teknologi og aktgrer. Diamanten viser som sagt hvordan disse omrader er dynamisk forbundet. Det
vil altsa sige, at nar der sker andringer 1 en af omraderne sa pavirker det de andre, og derfor er
modellen god at anvende nar man forsgger at analysere hvilke konsekvenser og hvilke omrader disse

vil udspille sig 1, nar en organisation star overfor en organisatorisk forandring (Leavitt, 1964).

Leavitts diamant har dog igennem tiden modtaget en del kritik, fordi den 1 hgj grad anskuer

organisationer som “lukkede” systemer (Elting & Hammer, 2014, s. 194-195).

I forsgget pa at beskrive forandringsledelseslitteraturens historiske udvikling kan det konkluderes, at
Lewins "fase” tankegang, hvor man linezert skridt for skridt skal igennem nogle bestemte faser for at
opna succes med forandringer, har sat et kraftigt spor og praget stgrstedelen af den litteratur som er

blevet skabt og anvendt igennem 80’erne, 90’erne og 1 00’erne.

En af de mest toneangivende teoretikere som netop har bygget videre pa Lewins lineare fase
tankegang er John P. Kotter. I bogen "Leading Change” fra ar 1997, prasenterer Kotter en model der
med Lewins 3 faser som fundament, udbygges til 8 normative og funktionelle punker (Elting &
Hammer, 2014, s. 194-195). Kotters 8 punkter for effektfulde forandringer anvendes 1 dette projekt,

og vil derfor ikke yderligere blive redegjort for, da dette findes detaljeret beskrevet 1 teoriafsnittet.



Som tidligere beskrevet sa tager meget af den litteratur, som 1 dag kan hjelpe organisationer med
bedre at forsta og imgdega modstand mod forandring, som f.eks. Kotters 8 punkter, afsaet 1 Lewins
banebrydende arbejde fra ar 1951. Dog haevder Eric B. Dent og Susan G. Goldberg 1 bogen
”Challenging "Resistance to Change”” fra ar 1999, at "modstandsbegrebet” som Lewin oprindeligt
arbejdede med, 1gennem tiden er blevet misfortolket og 1 dag bruges forkert (Krarup, 2016, s. 121-
127). Lewin definerede 1 sin helt oprindelige form modstandsbegrebet som: “kraefier, som
medarbejdere mobiliserer for at beskytte en vaerdsat gruppenorm” (Lewin, 1951). Lewin mener altsa
ikke at modstand mod forandring er et individpsykologisk faenomen, men 1 hgjere grad en naturhg
kraft som skabes 1 faellesskab og 1 sammenspil mellem bade ledere og medarbejdere 1 organisationen.
Den psykologiske modstand er altsa et fenomen som gensidigt pavirker bade medarbejdere og ledere
1 organisationen. Det er en naturligt opstaet gruppenorm som ikke ngdvendigvis er “forkert” eller
“negativ’. Modstand mod forandring er altsa vaerdineutralt (Krarup, 2016, s. 121-122). Dent og
Goldberg har gennemgaet en stor maengde af forandringsledelseslitteraturen og har som falge heraf
kunne konkludere, at flere modeller og teorier er udviklet med reference tilbage til Lewins teori fra
1950’erne. Disse referencer er fyldt med fejlagtige citater og forkerte fortolkninger (Krarup, 2016, s.
122-123). Mange af disse teorier og modeller, herunder til dels ogsa Kotters 8 punkter, tager nemlig
ikke afsaet 1 modstandsbegrebet som en vardineutral gruppenorm, men derimod en individuel
karakter hos den enkelte medarbejder. Denne individuelle karakter anses som en skadelig irrationel
fejl hos den enkelte medarbejder, som ledelsen har til opgave at nedkaempe og overvinde for
succesfuldt at kunne gennemfgre organisatoriske forandringer (Krarup, 2016, s. 122-123). Ydermere
fremhaever Steen Hildebrandt og Sgren Brandi 1 deres bog "Forandringsledelse” fra 2006, at
modstand mod forandring ofte er blevet anvendt forkert og har givet grundlag for udvikling af
“forkerte” teorier, fordi grundlaeggende antagelser om organisationer og mennesker har vaeret

forkerte (Hildebrandt & Brandi, 2006, s. 23-24).

Den amerikanske forsker Gary Yukl er en af flere som er begyndt at modsige tendensen med at
anskue modstand mod forandring som en individuel og skadelig karakter hos den enkelte
medarbejder (Krarup, 2016, s. 124-125). I sin bog "Leadership in Organizations” fra ar 2010 udtaler
han blandt andet folgende: "Resistance should be viewed as a normal defensive response, not as a
character weakness or a sign of ignorance” (Yukl, 2010). For at skubbe balancen fra tilgangen der
handler om, at ledelsen skal nedbryde og overvinde den negative modstand de enkelte medarbejdere
har overfor forandring, mere tilbage 1 retning af, at der er tale om en verdineutral gruppenorm som

eksisterer 1 et sammenspil mellem ledelse og medarbejdere, har Yukl videreudviklet Kotters 8



punkter (Krarup, 2016, s. 124-127). Yukl’s videreudvikling af Kotters 8 punkter benavnes som Yukl’s
14 punkter for implementering af forandringer. Disse 14 punkter anvendes konkret 1 dette projekt og
derfor redeggres der ikke detaljeret for disse her, da dette kan ses 1 teoriafsnittet. Dog er det
vaesenthigt at fremhaeve, at der tilrettes og tilfgjes en rackke punkter oven 1 Kotters 8, som netop drejer
det analytiske perspektiv pa modstand mod forandring over 1 en mere gruppebaseret forstaelse, med
mere medarbejderinddragelse og 1 en mere sammensmeltet gensidighed 1imellem ledelse og

medarbejdere, fremfor en individualiseret management tilgang (Linder & Voxted, 2015, s. 292-294).

Foruden den grundleggende fejlfortolkning af begrebet "modstand mod forandring”, har flere
teoretikere 1 nyere tid, ifglge flere kritikere taget Lewins lineaere fase tankegang lidt for meget til sig
(Elting & Hammer, 2014, s. 219-221). Et godt eksempel herpéa er amerikaneren Leonard A.
Schlesinger, som 1 samarbejde med John P. Kotter 1 2008 udgav en videnskabelig artikel via Harvard
Business Review (Schlesinger & Kotter, 2008). I artiklen fremstiller Schlesinger og Kotter et meget
planlaegningsorienteret strategisk perspektiv. Der fremstilles et skema som benaevnes "methods for
dealing with resistance to change” (Schlesinger & Kotter, 2008). Nar en reekke forhold 1
organisationen er blevet identificeret, kan dette skema efterfglgende bruges til at udvaelge hvilke
strategiske indgreb og metoder der skal anvendes for at ledelsen kan handtere og imagdega modstand
mod forandring. Schlesinger og Kotters meget planlacgningsorienterede perspektiv har vaeret udsat for
meget kritik. Krittkken lyder 1 hgj grad pa, at man ikke altid kan planlegge sig ud af modstand mod
forandring (Elting & Hammer, 2014, s. 220-221). Allerede tilbage 1 ar 1995 péipegede den danske
professor Finn Borum, at organisatoriske forandringer sjeeldent er rationelle lineare processer som
man kan planlaegge sig ud af, men 1 hgjere grad processer som er praeget af komplekse, kaotiske og
uforudsigelige forhold. Derfor mener Borum at man 1 stedet for at planlaegge konkrete strategiske
scenarier hver gang en gennemgribende organisatorisk forandring skal gennemfgres, bgr uddanne og
udvikle sine medarbejdere til kontinuerligt at vaere forandringsparate. En forandringsparathed som 1
hgjere grad gor organisationens medarbejdere selvstaendigt 1 stand til tilnaermelsesvis automatisk at

forholde sig og tilpasse sig til forandringer (Elting & Hammer, 2014, s. 220-221).

Borums tanke star ikke alene 1 forhold til idéen om at medarbejdere selv automatisk skal kunne
tilpasse sig forandringer fremtidigt. Flere teoretikere mener at der indenfor
forandringsledelsesomradet bgr udvikles mere, og at der skal ggres op med de mere traditionelle
koncepter. En af disse, er den tyske professor Otto Scharmer som 1 sit vaerk " Theory U. Leading
from the Future as 1s Emerges” fra 2007 prasenterer sin bergmte Teor1 U (Scharmer, 2007).

Scharmer forsgger med sin Teor1t U at komme med et bud pa hvordan organisationer kan bryde med



de traditionelle rationelle strukturer og systemer som han mener 1 dag er utilstrackkelige. Dette skal
ske ved at organisationer 1 hgjere grad skal vaere 1 stand til at forandringslede ud fra fremtiden 1 takt
med at denne udfolder sig. (Scharmer, 2007). Teor U har fiet sit navn fordi teoriens visuelle
udformning er formet som et u. I modsatning til teoretikere som de tidligere omtalte Lewin, Leavitt,
Kotter og Yukl, som alle 1 deres arbejde laegger vaegt pa hvordan man kan justere forhold udefra som
pavirker ind, fokuserer Scharmer 1 hgjere grad pa hvordan man kan justere forhold indefra som
pavirker ud. Scharmer har dette indefra-og-ud perspektiv fordi han mener, at hvis man skal kunne
leere af fremtiden 1 takt med at den viser sig for organisationen, sa skal ledere og medarbejdere
arbejde med deres indre. Ved at fokusere opmarksomheden mod det indre mener Scharmer, at der
kan opnas en dybtgaende mnovativ lerdom. Med Teor1 U arbejdes der med 3 grundlaeggende
redskaber. Et abent sind, et dbent hjerte og en aben vilje (Scharmer, 2007). Teor1 U er altsa en form
for ny ”social teknologi” som 1 stigende grad finder anvendelse nar der arbejdes med organisatoriske

forandringer (Elting & Hammer, 2014, s. 208-215).

Opsamling og anvendelse

Litteraturstudiet resulterede 1 en dyb indsigt 1 forandringsledelseshitteraturens historiske udvikling,
samt svar pa spgrgsmalene om hvordan den grundleggende videnskabelige forstaelse af begrebet
“modstand mod forandring” har udviklet sig igennem tiden. Og hvordan den organisatoriske ledelses

rolle 1 forbindelse med forandringsledelse udviklet sig igennem tiden.

Forstaelsen af modstandsbegrebet gik fra 1 1950’erne at blive opfattet som en vaerdineutral
gruppenorm, til op igennem 1980’erne og 1990’erne 1 stigende grad at blive betragtet som et negativt
mdividpsykologisk fenomen som ledelsen skulle nedkampe. Igennem 2000’erne og 2010’erne
udviklede modstandsbegrebet sig til stadig at blive betragtet som et individpsykologisk faenomen, men

mere vaerdineutralt, som ogsa det var blevet betragtet tidligere.

Den organisatoriske ledelses rolle har ogsi udviklet sig igennem arene. Da forstielsen af
modstandsbegrebet andrede sig fra at vaere et negativt individpsykologisk faenomen, var ledelsens
rolle 1 hgj grad at nedkaeempe disse hos de individuelle medarbejderne. Da modstandsbegrebet
herefter udvikler sig til at blive betragtet som et mere vardineutralt fenomen, udvikler ledelsens rolle
sig il 1 hgjere grad at forebygge og handtere den naturlige modstand 1 taet sammenspil med
medarbejderne selv. Det traditionelle syn pa modstand som Lewin frembragte 1 1950’erne praeger

1igen ledelsens rolle, da denne 1 bevaegelsen fra et kraftigt fokus pa det individpsykologiske igen ogsa



begynder at anskue modstand som en gruppenorm. Det vil sige at ledelsens rolle 1 hgjere grad er at

forsgge at imgdega modstand mod forandring, ved at betragte denne som et vardineutralt og naturligt

mdividpsykologisk faznomen, men ogsa som en stabiliserende gruppenorm.

I de senere ar er man 1 litteraturen begyndt at betragte ledelsens rolle som en der skal uddanne og
klzede medarbejdere pa til selv automatisk at tilpasse sig forandringer. Med andre ord skal der ikke

laengere ledes udefra og ind til medarbejderne, men medarbejder skal ledes indefra og ud.

Ved at tage overstiende 1 betragtning, og samtidigt holde dette op mod dette projekts
problemformulering, har jeg vurderet at John P. Kotters 8 punkter for effektfulde forandringer, som
senere er blevet modificeret og moderniseret af Gary Yukl og er blevet til 14 punkter, bgr vare det

primare teort som anvendes 1 dette projekts analyse.

I forhold til min problemformulering, de tilhgrende arbejdsspgrgsmal og Byg og BBR’s lean forlgb
som genstandsfelt, giver det god mening at anskue modstandsbegrebet som et naturligt og

vaerdineutralt individpsykologisk faanomen, men ogsa som en stabiliserende gruppenorm som skal

bearbejdes 1 taet sammenspil mellem ledelse og medarbejderne. Dette mener jeg Yukls 14 punkter for

implementering af forandringer reprasenterer, og derfor er denne relevant at anvende 1 forhold til at

kunne besvare dette projekts problemformulering.

Som tillaeg til Yukls 14 punkter, har jeg ydermere valgt at anvende teoretiske modeller praeesenteret af
Soren Brandi, Tina Ebler og Anders Ngrgaard, der anvendes 1 forsgget pa at belyse hvilke forskellige
former for modstand der udtrykkes, samt hvilke niveauer disse bevager sig 1. Sammen med Kotters

og Yukls punkter, redeggres der ydermere for disse modeller 1 fglgende teoriafsnit.



Anvendt teorn

I dette afsnit praesenteres og beskrives den teori som anvendes 1 dette projekts analyse. Forst
praesenteres de forskellige teorier 1 deres egen ret og oprindelige form. Herefter afrundes afsnittet
med en kort opsamling, samt en beskrivelse af hvordan en syntese af de forskellige teorier danner
grundlaget for en samlet analyseramme der anvendes 1 forsgget pa at besvare dette projekts

problemformulering.

Modstandens forskellige former

Ifalge Sgren Brandi, Tina Ebler og Anders Ngrgaard er det en helt afggrende og ngdvendig
kompetence hos ledelsen af organisatoriske forandringsprocesser, at vaere 1 stand til at gennemskue og

handtere de mange forskellige former for modstand som kan veere til stede eller opsta imod

forandringen (Brandi, Ebler, & Ngrgaard, 2017, s. 117-126).

Brandi, Ebler og Ngrgaard har udviklet en matrice der kan vaere behjaelpelig 1 forhold ul at
identificere og beskrive de mange forskellige former for modstand mod forandring som eksisterer

eller kan opsta blandt medarbejdere ved organisatoriske forandringer. Nedenfor ses en kopi af denne

matrice (Brandi, Ebler, & Ngrgaard, 2017, s. 121).

Aben uoverensstemmelse Lav energi
Abenlys Protest Isolation
Stille modstand Psykologisk tilbagetrackning
Danner koalitioner Mentalt ude af stand til
Skjult Sabotage forandring

Tabel kopieret fra (Brandi, Ebler, & Ngrgaard, 2017, s. 121).



I matricens gverste venstre krydsfelt, beskrives modstand som er "bevidst abenlys”. Denne form for
modstand kan komme til udtryk ved dben uoverensstemmelse og protest. Denne form for modstand
er den af de 4 kategoriseringer som er mest frembrusende og igjefaldende. Fordelen ved dette er, at
modstanden ogsa er nemt at fa gje pa og at identificere. Hvis denne modstand opstar, er det enormt
vigtigt ret hurtigt at henvende sig direkte til medarbejderen, gerne 1 enerum, og forhgre sig om hvad
utilfredsheden drejer sig om, og straks herefter begynde at bearbejde dette ved at finde lgsninger, og
sa vidt det er muligt at imgdekomme medarbejderens behov (Brandi, Ebler, & Ngrgaard, 2017, s.
121-122).

I matricens nederste venstre krydsfelt, findes modstand som er "bevidst skjult”. Denne type af
modstand kan komme til udtryk som stille modstand, skjult koalitonsdannelse og sabotage. Denne
type af modstand er 1 modsatning til den bevidst dbenlyse ikke sa igjefaldende, men derimod den
mest farlige af de 4 kategoriseringer. Denne bevidste skjulte modstand er 1 saerdeleshed problematisk
fordi den ofte farst opdages efter der allerede er blevet skabt en del uro 1 organisationen omkring
forandringen. Det bedste ledelsen kan gare 1 disse tilfeelde, er at forsgge at blive bevidst om dette
mden der er sker for meget sabotage, hemmelig koalitionsdannelse og uro. Forandringslederen kan
forsgge at deempe denne bevidst skjulte modstand ved at vaere ekstra opmaerksom pa hvordan der 1

blandt medarbejdere tales om forandringen, 1 serdeleshed 1 uformelle situationer (Brandi, Ebler, &

Ngrgaard, 2017, s. 121-122).

I matricens gverste hgjre krydsfelt beskrives modstand som er ubevidst abenlys”. Denne form for

modstand kommer til udtryk ved at medarbejderen udviser en lav energi eller 1solerer sig. Isolation er

en meget hyppigt fremkommende modstand ved forandringsprocesser. Dog er der en meget stor
forskel pa hvor meget og hvor leenge de forskellige medarbejdere 1solerer sig. Isolationsfenomenet
haenger ikke ngdvendigvis sammen med at medarbejderen har et problem med forandringen, men
kan ogsa komme til udtryk fordi medarbejderen ikke kan overskue den. Der kan vaere mange arsager
til at forandringen ikke kan overskues og medarbejderen derfor 1solerer sig fra den, eller udwviser lavt
engagement og energl. Dette kan skyldes et 1 forvejen hgjt arbejdspres eller endda forhold som
eksisterer uden for arbejdspladsen. Hvis denne form for modstand kommer til udtryk, er det yderst
vigtigt at ledelsen 1dentificerer hvilke medarbejdere som bacrer pa denne, og for det hiandteret inden
den ubevidste abenlyse modstand udvikler sig og risikerer at blive til bevidst abenlys modstand. Via
god kommunikation og samarbejde med den pagaldende medarbejder, kan man ofte minimere

denne ubevidste modstand og dermed bevage medarbejderen vaek fra "banen” som potentielt kan

fore til bevidst abenlys modstand (Brandi, Ebler, & Ngrgaard, 2017, s. 121-122).



I matricens nederste hgjre felt findes modstand som er "ubevidst skjult”. Denne type modstand
udtrykker sig 1 seerdeleshed ved psykologisk tilbagetraekning. Desvaerre vil det ofte 1 situationer hvor
denne type modstand er dominant opleves, at medarbejderen mentalt er ude af stand til at forandre
sig. Dette er 1 seerdeleshed destruktivt for forandringsarbejdet, og derfor bar ledelsen eller den
ansvarlige for forandringen 1 denne situation kraftigt overveje om den pagaldende medarbejder
overhovedet skal forblive 1 organisationen og deltage 1 forandringen (Brandi, Ebler, & Ngrgaard,
2017, s. 122-123).

Niveauer for modstand

Ifalge Sgren Brandi, Tina Ebler og Anders Ngrgaard er et centralt element 1 forstaelsen af modstand

mod forandring ikke kun de forskellige former for modstand, men ogsa hvorfor de opstar, hvad de

retter sig mod og hvordan dette bedst kan imgdegas (Brandi, Ebler, & Ngrgaard, 2017, s. 123-126).

Der beskrives 3 grundlaeggende niveauer og arsager til modstand. Modellen er tydeligt inspireret af
amerikaneren Rick Maurers ”3 levels of resistance” fra hans meget anerkendte vark "Beyond the
Wall of Resistance” fra ar 2010 (Maurer, 2010). Brandi, Ebler og Ngrgaard har fremfort en
“fordansket” version af modellen og denne kan ses herunder (Brandi, Ebler, & Ngrgaard, 2017, s.
123-126).

Klar kommunikation
Nyttevoerdi
- Plan
Lyt, Iyt og gdi dialog . .
R Niv 1 Arlighed om styrker og
ITr?\?gII\(/(Ie\r’i\ll':gwm ., == : forandringer
Forstaelsesmaessig
Giv stotte, f.eks.
uddannelse

Niveau 2 Niveau 3

Falelsesmcessig Personorienteret

Hvad kan give fillide
Aftaler om veoerdier
Alliancer med ftillids-
skabende personer

Model kopieret fra (Brandi, Ebler, & Ngrgaard, 2017, s. 124).




Som overstaende model viser, sa findes der 3 forskellige niveauer og arsager til modstand mod
forandring. Disse er "forstaelsesmaessige arsager”, "fglelsesmaessige arsager” og “personorienterede

arsager” (Brandi, Ebler, & Ngrgaard, 2017, s. 123-126).

Niveau 1 defineres som “forstielsesmaessige arsager” til modstand mod forandring. I dette niveau er
arsagen til modstanden ofte, at medarbejderen ikke har fuld forstaelse for forandringen.
Medarbejderen kan derfor ofte ikke se meningen med forandringen, og har som falge heraf ogsa
sveert ved at forsta sin egen rolle 1 situationen. Selvom forstaelsesmaessige drsager kan have store
konsekvenser for en organisatorisk forandring, si er disse drsager faktisk de nemmeste at handtere og
mmgdega. Handteringen af modstanden kan f.eks. ske via klar kommunikation, arlighed og
tydeligggrelse af meningen med forandringen. Disse er alle metoder og varktgjer der kan anvendes til
at oplgse den modstand som opstar pa baggrund af forstaelsesmaessige drsager (Brandi, Ebler, &

Noargaard, 2017, s. 123-126).

Niveau 2 beskrives som "fglelsesmaessige arsager”. Lidt 1 modsaetning til forstaelsesmaessige arsager,
som relativt nemt kan identificeres og handteres, er disse fglelsesmaessige arsager langt mere
komplekse, og er hyppigere til stede ved forandringsprocesser. Det besvaerlige ved niveau 2 arsager
er, at det kan vaere sveert at identificere, at de medarbejdere som yder modstand mod forandringen,
faktisk gar det pa baggrund af disse. Den pagaeldende medarbejder som yder modstand, kan f.eks.
gore det pa baggrund af en falelse af frygt. Blandt andet en frygt for at denne ikke har kompetencer
der er fyldestgarende 1 forhold til at lgse de nye opgaver som fglger med forandringen
tilfredsstillende. I situationer hvor medarbejdere yder modstand mod forandringen af fglelsesmaessige
arsager, er det enormt vigtigt at ledelsen indgér 1 en dialog for at finde den dybere arsag. Det kan vere
relevant at iveerksatte kompetenceudviklingsarbejde overfor de medarbejdere som yder modstand pa

baggrund af falelsesmaessig frygt for egen fremtid (Brandi, Ebler, & Ngrgaard, 2017, s. 123-126).

Niveau 3 defineres som personorienterede drsager. Her beskrives at der ydes modstand pa baggrund
at modstand mod den ansvarlige for forandringen, altsa forandringslederen, eller mod ”sponsoren”
som har wvarksat forandringen 1 organisationen. Modstand som ydes af personorienterede arsager,
kan vaere meget besvaerligt at handtere. Man kan forsgge at undersgge hvorfor den personorienterede
modstand er opstaet. Har der vaeret nogle konkret haendelser der har lidt til dette? Har der varet
tillidsbrud 1 tidligere lignende situationer? Florerer der rygter? Uanset hvad grunden til den
personorienterede modstand er, sa er det vigtigt at forsgge at genvinde tilliden og opbakningen. Dette

kan f.eks. gares ved at alliere dig med en leder eller toneangivende kollega som har en 1 forvejen god
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relation til den pagaeldende medarbejder. Hvis ikke dette lykkedes, bar ledelsen kraftigt overveje om
den pagxldende medarbejder skal tage del 1 forandringen (Brandi, Ebler, & Ngrgaard, 2017, s. 123-
126).

Kotter’s 8 punkter for effektfulde forandringer

En af de mest toneangivende forskere pa forandringsledelsesomradet er den amerikanske professor
John P. Kotter. Han har I forbindelse med sin langvarige forskning indenfor forandringsledelse
udarbejdet en lang reekke af modeller og teorier. En meget udbredt og anerkendt af disse benaevnes
pa dansk som "Kotter’s 8 punkter for effektfulde forandringer”. En omfattende analyse foretaget 1 ar
1999 medfarte at Kotter konkluderede 8 vaesentlige udfordringer og arsager til at planlagte
forandringsforsgg mislykkedes. Kotter udarbejdede 1 forleengelse heraf ogsi 8 konkrete anbefalinger

til hvordan disse udfordringer kan imgdegas (Linder & Voxted, 2015, s. 289-294).
De 8 udfordringer og arsager er som fglger.

1. For stor selvtilfredshed 1 organisationen. Med denne “for store selvtilfredshed” menes, at ledere og
medarbejdere 1 organisationen er for selvtilfredse med den nuvaerende situation, og ikke kan se
alvoren 1 af forandring er ngdvendig. Med andre ord befinder de sig godt til rette og har ikke en
erkendelse af, at de bar "flytte sig”. I forlengelse heraf undervurderes det ogsa ofte hvor meget
arbejde og hvor mange nye tiltag der kraeves for en forandring kan gennemfores succesfuldt (Linder &

Voxted, 2015, s. 289-290).

2. Der er ikke skabt en tilstraekkelig stzerk styrende koalition. Med denne "koalition” menes en
samling af relevante aktgrer der har den rette beslutningskompetence. Hvis en forandring skal
udfgres succesfuldt 1 organisationen, er der behov for en styrende koalition hvor bade ledelsen med
beslutningskompetencen og andre centrale aktgrer inddrages. I saerdeleshed de aktgrer som har

udvist en grad af skepsis overfor forandringen (Linder & Voxted, 2015, s. 289-290).

3. Visionens magt undervurderes. Kotter mener at et klart formuleret visionsbillede er en helt central
faktor nar forandringer skal gennemfgres 1 en organisation. Klare visioner kan medvirke til at
organisationens ledere og medarbejdere 1 hgjere grad foler sig inspireret og begejstret for
forandringen. Hvis retningen er tydeligt formuleret, kan dette vaere behjelpeligt 1 forhold til at
samordne og styre en stor del af organisationens medlemmers handlinger, hvilket kan lette

forandringsarbejdet (Linder & Voxted, 2015, s. 289-290).
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4. Visionen kommunikeres tkke tilstraekkeligt. 1 forleengelse af overstiende punkt er det ligeledes
vigtigt at den formulerede vision kommunikeres tilstraekkeligt ud 1 organisationen. Kotter betragter det
som et grundlaggende kriterie for succesen af forandringsarbejdet at visionsformuleringen star helt
centralt for alle de ledere og medarbejdere som er deltagende 1 og bergrt af forandringen (Linder &

Voxted, 2015, s. 289-290).

J. Forhindringer blokerer for forandringer. Kotter’s analyse har vist at der ofte 1kke bliver lagt en hg)
nok maengde af energl og serigsitet 1 analysen af potentielle forhindringer forud for et
forandringsforsgg. Disse forhindringer kan f.eks. vaere 1 form af uhensigtsmaessige strukturer og

arbejdsgange, foraeldet teknologi eller manglende kompetencer (Linder & Voxted, 2015, s. 289-290).

6. Manglende synliggorelse af kortsigtede gevinster. Ofte har stgrre forandringer 1 organisationer en
langsigtet effekt. Med andre ord vil effekten af forandringen forst rigtigt komme til udtryk efter en
laengere periode. Kotter mener at dette kan pavirke lysten og motivationen overfor

forandringsarbejdet. Dette kan altsa have en konkret negativ effekt pa fastholdelsen af det fortsatte

arbejde med forandringen (Linder & Voxted, 2015, s. 289-290).

7. Sejren fejres, inden slaget er vundet. Opnaelse af delmal er ikke ensbetydende med at den samlede
malsatning er opnaet. Kotter mener at opnaelsen af delmal ofte bliver overfortolket, hvilket har en

negativ effekt pa fastholdelsen og ithardigheden 1 forhold til forandringens fortsatte fremdrift og

opnaelsen af det samlede slutméil (Linder & Voxted, 2015, s. 289-290).

8. Forandringer forankres ikke 1 virksomhedskulturen. Kotter mener at en forandring forst er en rigtig
succes nar den "nye” tilstand er blevet den nye "normale” tilstand. Hvis ikke resultatet af forandringen
mtegreres og bliver en fast del af organisationen, sa er der en risiko for at denne ikke vil blive

ordenthgt fastholdt 1 orgamsationen (Linder & Voxted, 2015, s. 289-290).

De 8 anbefalinger Kotter har udarbejdet til hvordan overstiende udfordringer og arsager imgdegas er

som fglger.

1. Skab en “braendende platform”. Med dette menes, at der 1 organisationen skal skabes en
erkendelse af og en fglelse for at forandring er ngdvendig. Dette er helt centralt for at der kan
kanaliseres energi og forstaelse for forandringer. Kotter mener at mange af de organisationer som har
begaet sig darhgt, 1 tilfelde er giet 1 oplgsning og har matte lukke, skyldes den ogsa tidligere omtalte
“selvtilfredshed”. Veldrevne og overskudsgivende organisationer, som umiddelbart ikke fgler sig

udfordret og truet, er ofte 1 risiko-zonen 1 forhold tl at henfalde til for stor selvtilfredshed. Dette kan



medfgre at organisationens ledere og andre medlemmer ikke er opmaerksomme og skarpe pa, at
udfordringer og trusler kan komme fra helt andre steder end forventet. Kotter mener at
organisationer der konstant udfordrer sig selv ved at stille spgrgsmal som f.eks. “kan vi ggre vores
brugere mere tilfredse?”, “kan vi producere dette mere effektivt?” og “er vores organisation
struktureret effektivt?”, klarer sig bedre, fordi de pa trods af ingen umiddelbare synlige trusler
alligevel konstant forsgger at forbedre sig. Med andre ord star organisationen altsa hele tiden pa en
“braendende platform”, selvom der ingen synlig trussel er. Dette er motiveret pa baggrund af idéen
om, at hvis vi ikke ggr noget for at udvikle og flytte os, sa vil organisationen blive sarbar og truet.
Ifalge Kotter er den fgrste anbefaling ved forandringsforsgg altsa at skabe en saidanne braendende
platform, altsa en bevidsthed og forstaelse for at forandringen er ngdvendig hvis organisationen ikke
skal henfalde til for stor en selvtilfredshed og med tiden blive sirbar og truet (Linder & Voxted, 2015,
s. 290-291).

2. Skab en styrende koalition. Athaengigt af forandringens stgrrelse og gennemslagskraft 1
organisationen skal der relativt hertil oprettes en gruppe bestiende af nggleindivider der fungerer som
en styrende koalition for forandringsprocesserne. Kotter laegger her vaegt pa, at bade individer fra
ledelsen, medarbejdere, frontlinjemedarbejdere og andre interessenter inddrages 1 koalitionen, da
hele den del af organisationen som forandringen bergr helst skal vaere reprasenteret. Dette er
ngdvendigt da gruppen blandt andet bgr besta af individer som besidder den rette
beslutningskompetence, men 1 seerdeleshed ogsa fordi individerne skal fungere som ambassadgrer for
forandringen. Derfor er det en god 1dé at have disse ambassadgrer repraesenteret fra et bredt

spektrum af den bergrte del af organisationen (Linder & Voxted, 2015, s. 290-291).

3. Formulering af forandringsvision. En klart formuleret vision, der anleegger den overordnede
retning, bidrager til at skabe mening og forstielse for forandringen. Visionen skal tydeligggre de
mdsatser der kan bringe organisationen positivt videre 1 overensstemmelse med den overordnede
retning. Kotter haevder, at en klar og falles vision er et helt grundlaeggende kriterie som skal opfyldes

hvis en forandring skal blive en succes (Linder & Voxted, 2015, s. 290-291).

4. Formudling af forandringsvision. Den klart formulerede vision skal formidles grundigt ud 1
organisationen. Kotter’s analyse belyste, at ledelsen 1 mange organisationer ofte var gode til netop at fi
kommunikeret visionen ud til den resterende del af organisationen, men ikke saerligt dygtige til at
sarge for, at visionen faktisk blev forstaet. Det er simpelthen ikke fyldestggrende, blot at sende f.eks.

en skriftlig version af visionen ud til organisationens medlemmer. Det krever en hg) maengde af tid



og planlegning, at sgrge for at fa kommunikeret visionen ud pa et forstaehigt plan, sa alle medlemmer
accepterer og absorberer visionen. Der kan f.eks. indkaldes til informationsmgder hvor
succeshistorier fortaelles, sa disse understgtter og eksemplificerer meningen med og troen pa

forandringen (Linder & Voxted, 2015, s. 290-291).

J. Identificer og imodega forhindringer. Kotter mener at det er hgjst ngdvendigt at ledelsen, inden
forandringsarbejdet ivaerksaettes, laver en analyse som identificerer potentielle forhindringer og
barrierer som man vil mgde 1 forandringsprocessen. Der findes en rackke metoder og modeller som
kan anvendes til at sikre at man kommer godt rundt om organisationen 1 sin sggen efter potentielle
forhindringer. Hvad end der er tale om manglende kompetencer, foraldet teknologi eller manglende
struktur, sa forsvinder disse forhindringer ikke af sig selv. Derfor er det vigtigt at disse imgdegas og
handteres inden forandringsarbejdet for alvor gar 1 gang. Der vil selviglgelig forst vaere nogle
forhindringer som viser sig under selve forandringsarbejdet. Dog vil man ved at identificere og
mmgdega mange af de forhindringer som kan spottes inden forandringsforsgget kunne lette dele af

forandringsarbejdet (Linder & Voxted, 2015, s. 291-292).

0. Feyring af delmal. Ved stgrre forandringer hvor den reelle gevinst farst kan ses efter en lang
periode, kan det vaere svaert for de mnvolverede aktgrer kontinuerligt at opretholde fokusset og
motivationen undervejs. Derfor mener Kotter, at det er meget givende at oprette mindre individuelle
delmal. I takt med at disse delmal indfries skal dette tydeliggares og "fejres”. Disse mindre ”sejre” kan
bidrage til at fokusset og motivationen for at opna den langsigtede malsatning ikke mindskes for

meget (Linder & Voxted, 2015, s. 291-292).

7. Feyring ma ikke resultere 1 for stor selvtilfredshed. Som beskrevet 1 anbefalingen ovenfor, sa er det
vigtigt med fejring af delmal for at holde gejsten oppe, dog ma dette 1kke tage overhand. Hvis dette
tager overhand, risikeres det at de involverede aktgrer bliver for selvtilfredse og der derfor haltes 1 det
fortsatte forandringsarbejde. Her mener Kotter, at det vil vaere gavnligt hvis ledelsen et godt stykke
inde 1 forandringsarbejdet, hvor denne halte-effekt begynder at udtrykke sig, giver et boost ved at gge

ambitionen for forandringen (Linder & Voxted, 2015, s. 291-292).

8. Forankring 1 orgamisationskulturen. ¥n forandringsproces er fgrst en rigtig succes nar forandringen
er blevet fast forankret 1 organisationskulturen. Den "nye” tilstand skal altsa integreres sa denne bliver

den nye "normale” tilstand (Linder & Voxted, 2015, s. 291-292).



Gary Yukl’s 14 punkter for implementering af forandringer

Den amerikanske professor Gary Yukl, udgav 1 2008 sit bud pa hvilke punkter der bgr arbejdes med
hvis en organisation vil forgge sine chancer for at opna en succesfuld implementering af forandringer.
Yukl’s 14 punkter er udviklet med mnspiration fra, og med afsaet 1 Kotter’s 8 arsager og anbefalinger.
Der er altsa tale om en videreudvikling af Kotter’s teori. Denne bestar af tilfgjelsespunkter, der
bevirker at punkterne 1 en helhed gor sig mere galdende og relevante 1 forhold til moderne

organisationer (Linder & Voxted, 2015, s. 292-293).

YuklI’s 14 punkter er som benavnt ovenfor en udbygning af Kotter’s eksisterende teori, og derfor
“overlapper” nogle af Yukl’s punkter Kotter’s. Disse vil ikke blive gentaget 1 dette teoriafsnit, til
gengzld vil der blive henvist til forrige teoriafsnit hvor dette allerede er beskrevet detaljeret. Yukl’s 14

punkter for implementering af forandringer er som fglger.

1. Skab en “braendende plattorm”. (Se Kotter’s 1. anbefaling 1 forrige teoriafsnit). (Linder & Voxted,
2015, s. 293).

2. Formulering og formidling af forandringsvision. (Se Kotter’s 3. og 4. anbefaling 1 forrige

teoriafsnit). (Linder & Voxted, 2015, s. 293).

3. Identificer potentielle tilhangere og modstandere, samt grunde til modstand. Ledelsen skal have en
mdgaende forstielse for de politiske bevaeggrunde som laegger til grund for forandringen, samt have
styr pa organisationens magtfordeling saledes det 1 hgjere grad sikres, at de rette personer som er

afgorende for forandringens succes handteres og inddrages (Linder & Voxted, 2015, s. 293).

4. Skab en styrende koalition. (Se Kotter’s 2. anbefaling 1 forrige teoriafsnit). (Linder & Voxted, 2015,
s. 293).

J. Brug midlertidige arbejdsgrupper 1 implementeringen af forandringen. 1 takt med at
mmplementeringen af forandringen skrider frem bgr forskellige arbejdsgrupper oprettes og nedlaegges

1 relation hertil (Linder & Voxted, 2015, s. 293).

0. Placer forandringsagenter 1 noglepositioner. Det er enormt vigtigt at ledelsen sgrger for, at folk der
besidder en nggleposition 1 relation til den pégaeldende forandring, ogsa er en positivt stemt tilhanger
af forandringen. Pa den made kan ledelsen 1 hgjere grad sikre at forandringsprocessen bliver
understgttet 1 forhold til kommunikation og adfaerd fra afggrende ngglepositioner 1 organisationen.

Disse "forandringsagenter” skal vaere fortalere for forandringen og skal vaere 1 stand til at kunne



forsvare denne overfor for potentielle negativt stemte modstandere af denne. Optimalt vil det vaere
hvis forandringsagenten evner at omvende modstandere til tilhsengere. Hvis forandringsagenten ikke
evner at understgtte forandringsprocessen fyldestgorende, skal denne udskiftes. Hvis ikke, kan det
risikeres at modstanden for forandringen ikke bremses og handteres fra de relevante og afggrende
ngglepositioner, hvilket kan resultere 1 at modstanden mod forandringen vokser. Forandringsagenten
skal optimalt vaere en person som ses og hgres af mange 1 organisationen, sa det positive budskab
vedrgrende forandringen aktivt og kontinuerligt spreder sig. Hvis ikke det positive budskab aktivt
spredes, risikeres det at passive modstandere mod forandringen kan finde naering og derfor kan

udfordringerne potentielt vokse sig for store (Linder & Voxted, 2015, s. 293).

7. Uddeleger bemyndigelse til kompetente medarbejdere. Ledelsen bar ikke planlaegge og styre alle
detaljer 1 forhold til forandringsarbejdet fra en central position. Der bar uddelegeres bemyndigelse til
kompetente medarbejdere som evner at understgtte forandringsarbejdet. Disse skal altsa bemyndiges
en vis grad af ansvar og beslutningskompetence nar dette er passende. Pa den made arbejder
organisationen 1 hgjere grad sammen” med ledelsen, 1 modsatning til "for” ledelsen, hvilket vil vaere

en styrke 1 forandringsprocessen (Linder & Voxted, 2015, s. 293).

8. Skab symbolske forandringer. Markante og dramatiske handlinger kan pavirke forandringsarbejdet
1 en positiv retning, da det udviser en vis grad af serigsitet omkring intentionen og viljen bag
forandringen. Ved at "ryste posen” og f.eks. andre procedurer, tildele nye roller eller andre ret
markante handlinger som bergr organisationens medlemmer, .udvises altsa en form for symbolik der
for alvor understreger at nu sker der altsi en forandring. Dette kan motivere organisationens

medlemmer og dermed 1 hgjere grad understgtte forandringsarbejdet (Linder & Voxted, 2015, s.

293).

9. Forbered medarbejderne. Det er enormt vigtigt pa forhand at orientere de medarbejdere som vil
blive bergrt af forandringen om hvordan deres daghgdag konkret vil blive pavirket. Det er ydermere
en god 1d¢é at indlede en forhandsdialog med medarbejderne, hvor der tales om de potentielle
udfordringer og komplikationer man kan risikere at mgde under implementeringen af forandringen. I
forbindelse med denne forhindsdialog er det enormt vigtigt, at lade medarbejderne fa luft ved at
deres holdninger og bekymringer kan blive udtrykt og hgrt. Desuden bgr der tales om hvordan man 1
fellesskab bedst kan imgadega disse potentielle udfordringer og komplikationer (Linder & Voxted,
2015, s. 293).



10. Hpzelp medarbejderne videre. Ved markante forandringer kan medarbejdere blive udsat for en
folelse af smerte og tab, fordi en “tidligere tilstand” disse maske har knyttet sig til 1 en leengere periode
nu ikke leengere skal eksistere. Ledelsen bgr derfor overveje at gennemfare nogle seancer eller
processer der kan tjene som en form for "afskedsfest” for den gamle tilstand. Det er selviglgelig vighigt
1 denne situation at vaere meget positiv, fortalle sjove historier og hylde gode tider man har haft med
den gamle tilstand 1 organisationen. Dette tiltag kan ofte mindske fglelsen af smerte og tab, fordi
medarbejderne for en god og positiv afslutning og afsked med den tidligere tilstand (Linder & Voxted,
2015, s. 293-294).

11. Skab mulighed for tidlige succeser. Troen pa og stgtten til forandringsarbejdet kan styrkes ved at
skabe muligheden for at idlige succeser 1 implementeringsarbejdet kan opsti. Ved at saette fokus pa
nogle af de fgrste succesfulde skridt 1 den begyndende fase af forandringsarbejdet kan dette give de
bergrte aktgrer en styrket bekraeftelse af, at denne forandring faktisk godt kan lykkedes og dette vil
ligeledes resultere 1 troen pa mere. Yukl fremhaever desuden at nogle af forandringens skeptikere
bedre kan overvindes via eksemplets magt. Med andre ord kan nogle mindre succeser 1 begyndelsen
af forandringsarbejdet flytte nogle af organisationens medlemmer fra skeptikere til tilhaengere af

forandringen (Linder & Voxted, 2015, s. 294).

12. Overvigning og lobende justering af forandringsprocessen. Det er enormt vigtigt konstant at
overvage forandringsprocessen og foretage lgbende justeringer hvis dette findes ngdvendigt. En solid
og kontinuerlig strgm af opdateringer omkring de mvolverede aktgrer, resultater og feedback 1
relation til forandringsarbejdet er ngdvendigt for at kunne justere processen sa forandringsarbejdet

forbliver sa effektivt som muligt (Linder & Voxted, 2015, s. 294).

13. Informer berorte medarbejdere om fremskridt. Ved at have en hgj transparens omkring
forandringsarbejdets progression, og ved at ggre ekstra opmarksom pa markante fremskridt, kan de
bergrte medarbejdere blive mere entusiastiske og optimistiske omkring forandringen. Yukl
fremhaever ogsa 1 denne forbindelse, at det kan vaere gavnligt og motiverende for
forandringsprocessen at fremhaeve gode personlige praestationer og resultater (Linder & Voxted,

2015, s. 294).

14. Vedholdende ledelse. ltplge Yukl er det enormt vigtigt at ledelsen 1 takt med
forandringsprocessens progression, kontinuerligt udstriler en vedholdende optimisme omkring
forandringen. Ledelsen bgr ogsa pa et vedholdende plan "minde” de bergrte medarbejdere med

visionen for forandringen, samt udvise en tro pa at udfordringer kan overvindes og forandringen nok
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skal blive en succes. Ledelsen bar veere meget opsggende og konstant spgrge ind til prastationer og
resultater, og pa den made holde de relevante aktgrer oppe pa” deres givne rolle 1
forandringsarbejdet. Sidst men ikke mindst er det vigtigt at ledelsen 1kke lader sig friste af hurtigere og
nemme lgsninger, som ikke er 1 god overensstemmelse med den overordnede forandringsvision

(Linder & Voxted, 2015, s. 294).

Opsamling

I overstaende teoriafsnit er dette projekts anvendte teori indtil nu blevet prasenteret 1 sin oprindelige
form. Der er inddraget 2 modeller fra Sgren Brandi, Tina Ebler og Anders Ngrgaard. Disse modeller
benaevnes henholdsvis som "Modstandens forskellige former” og ”Niveauer for modstand” (Brandi,
Ebler, & Ngrgaard, 2017). Disse modeller har fundet anvendelse 1 dette projekt, fordi det er vurderet
at disse er relevante 1 forhold tl at kunne identificere og kategorisere forskellige former for modstand,
samt belyse hvilke niveauer af arsager som kan laeegge til grund for disse. I dette projekt er
genstandsfeltet for undersggelsen, som ogsa tidligere beskrevet, en organisatorisk forandringsproces
hvor der via en tidligere undersggelse allerede er opfanget signaler om, at der maske kan vaere tale
om at forskellige former for modstand er kommet til udtryk. Som falge heraf vil de 2 modeller fra
Brandi, Ebler og Ngrgaard blive anvendt 1 projektets analyse 1 forsgget pa at belyse og identificere de
forskellige mulige former for modstand, samt de forskellige niveauer af arsager hertil, og dermed
bidrage til at den organisatoriske ledelse fremtidigt bliver bedre 1 stand til at gennemskue og handtere

disse forskellige modstandsformer som kan veere til stede eller opsta imod forandringen.

Ydermere er der 1 teoriafsnittet blevet redegjort for John P. Kotters og Gary Yukls punkter. Disse
benaevnes henholdsvis som "Kotters 8 punkter for effektfulde forandringer” og "Yukls 14 punkter for
mmplementering af forandringer” (Linder & Voxted, 2015). Kotters og Yukls punkter anvendes 1 hvad
der tilnaermelsesvis kan betragtes som en syntese 1 dette projekts analyse. Disse er blevet vurderet
relevante 1 forhold til at kunne belyse og skabe gennemskuelighed 1 forhold til hvilke punkter der bgr
tages 1 betragtning og arbejdes med 1 forbindelse med at effektivisere og opna succes med en
organisatorisk forandringsproces. Det er saledes hensigten at Kotters og Yukls punkter anvendes, 1
forbindelse med en detaljeret betragtning og analyse af dette projekts genstandsfelt. Tanken er at
belyse om punkter som Kotter og Yukl mener bgr undgas har fundet sted, og om punkter som menes
at vere gavnlige at arbejde med, 1kke har vaeret 1 fokus. Kotters og Yukls punkter er desuden blevet
vurderet som relevante 1 forhold til dette projekts problemformulering og litteraturstudie, fordi disse 1

en syntese bestar af punkter som kan anvendes til analysere forhold der bergr bade det
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mdividpsykologiske faenomen, og det naturlige stabiliserende gruppenorms faenomen. Det er som
folge heraf forventningen at resultatet af anvendelsen af Kotters og Yukls punkter 1 dette projekts
analyse, kan bidrage til at styrke den organisatoriske ledelses fremtidige kompetence og effektivitet 1

forbindelse med ledelse af organisatoriske forandringsprocesser.

Metode

Kvalitativ metode

Der skelnes generelt imellem 2 forskellige "hovedlinjer” indenfor metode. Disse benavnes
henholdsvis som kvalitativ metode og kvantitativ metode. I forbindelse med dette projekt anvendes en

kvalitativ metodisk tilgang.

Der er en reekke vaesentlige forskelle pa kvalitative og kvantitative undersggelser. Som falge heraf er

det derfor vigtigt, at man som forsker grundigt overvejer hvilken metodisk tilgang der stiar bedst 1 trad
med det pageldende projekts problemformulering. En af de vaesentligste forskelle er karakteren eller
typen af den data man far indsamlet. Kvantitative data, kaldes ogsa for "harde data”, og karakteriseres

ved at disse indsamles og kategoriseres pa en made sa de er malbare (Larsen, 2010, s. 26-27).

I modsatning til overstaende, sd er karakteren af kvalitative data noget anderledes, da disse forteller
forskeren om noget som ofte ikke er kvantificerbart. Kvalitative data, benavnes ogsa som "blade
data”. Her er der mulighed for at "dykke dybere” 1 et fenomen, og undersgge hvilke rationaler der

ligger til grund for personers handlinger og meninger (Larsen, 2010, s. 26-27).

Sporgsmal om forandringsledelse og modstand mod forandring kan vaere ret komplekse at indsamle
rent kvantitativt, da der er en fare for at mange elementer vil blive tolket forkert og misforstaet.
Ydermere er der et behov for at “grave dybt” 1 de involverede sagsbehandleres bevidsthed. Derfor
anvendes der, som ogsd ovenfor beskrevet, en kvalitativ metodisk tilgang 1 forbindelse med

udarbejdelsen af dette projekt.

Udvelgelse af informanter

I forbindelse med et projekt som dette, er det enormt vigtigt som forsker at ggre sig grundige
overvejelser omkring udvalgelsesmetoden og antallet af respondenter og informanter. Benaevnelsen

“respondenter” karakteriseres typisk ved at referere til personer som besvarer et spagrgeskema,



hvorimod benaxvnelsen “informanter” 1 hgjere grad karakteriseres ved en person som bliver
mterviewet (Forskningsministeriet, 2017, s. 15-17). Som ogsa tidligere beskrevet tager dette projekt
udgangspunkt 1 et casestudie, og 1 den forbindelse er det blevet vurderet, at der er behov for at

mterviewe personer, som fglge heraf benyttes der altsa informanter.

I forbindelse med udvelgelsen af bestemte informanter findes der forskellige udveelgelsesstrategier.
Nar der tale om enkeltpersons-interviews, som er tilfaeldet for dette projekt, findes der 3 konkrete
udvelgelsesstrategier. Disse benavnes henholdsvis som ”Informantinterview”,
“Reprasentantinterview” og ”Snowball-sampling” (Forskningsministeriet, 2017, s. 15-17).
Informantinterview kendetegner sig ved, at forskeren interviewer en informant pa baggrund af, at
denne har vaeret en del af, og indeholder en hel central viden omkring den case som er genstand for
undersggelsen. Reprasentantinterview kommer til udtryk ved, at forskeren interviewer en person som
kan bidrage med sin oplevelse eller opfattelse af en case, dog uden selv at have vaeret en del af denne.
Derfor bgr reprasentant-informationen heller ikke generaliseres ud til den resterende population,
men blot nuancere. Snowball-sampling karakteriseres ved at forskeren starter et interview med en
person som denne ved med sikkerhed er en informant. Efterfglgende henviser denne til en anden
person som ogsa kan fungere informant. Denne nye informant gor s det samme. Pa den made

vokser populationen af informanter som en snebold (Forskningsministeriet, 2017, s. 15-17).

I forbindelse med dette specifikke projekt, anvendes udelukkende informantinterview. Dette skyldes,
at det pa forhand er meget klart defineret praecis hvilke personer der har vaeret en aktiv del af den
case som er genstand for undersggelsen. Casen er som tidligere beskrevet et lean forlgb som har
vaeret gennemfort 1 afdelingen Byg og BBR. Det er som sagt tydeligt dokumenteret hvilke personer
fra afdelingen der har vaeret en aktiv del af lean forlgbet. Disse har primaert veeret afdelingens 8
byggesagsbehandlere. Dog har enkelte andre administrative medarbejdere som f.eks. sekreterer ogsa
vaeret ivolveret 1 lean forlgbet, men jeg har som forsker lavet en skgnsmaessig vurdering af, at jeg kun
vil anvende afdelingens 8 byggesagsbehandlere som informanter. Rationalet bag denne skgnsmaessige
vurdering er, at den grundlaeggende 1dé med lean forlgbet var en procesoptimering som skulle
resultere 1 hurtigere byggesagsbehandling. Pa trods af, at procesoptimeringen 1 nogen grad bergrte alle
afdelingens medarbejdere, har denne haft stgrst indvirkning pa byggesagsbehandlerne, da det er disses
specifikke processer som 1 hgj grad er blevet bergrt og justeret. Ifglge Ann Kristin Larsen anvendes
denne form for skgnsmassigudvelgelse ogsd meget 1 kvalitative undersggelser. Hun beskriver at
forskeren pa baggrund af et skgn udvalger de informanter som besidder den bedste og mest centrale

viden, der kan hjelpe med at belyse problemstillingen (Larsen, 2010, s. 92-93). Dette har ogsa vaeret
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medvirkende til, at jeg har valgt at fokusere pa byggesagsbehandlerne, da jeg vurderer at disse ud fra
omstendighederne besidder den mest relevante og centrale viden som kan hjalpe med at belyse min

problemstilling.

Indsamling af data

Validitet og reliabilitet

Som beskrevet ovenfor anvendes der 1 forbindelse med dette projekts undersggelse kvalitative
enkeltpersons-interview med skgnsmaessigt udvalgte informanter som alle har en tet tilknytning til
lean forlgbet. Selvom jeg som forsker allerede har reflekteret over hvordan jeg vil interviewe, og hvem
jeg vil interviewe, er det ydermere enormt vigtigt at fokusere pd, at den data man far indsamlet via de
omtalte mterviews, ogsa er gyldig og relevant, samt ngjagtig og palidelig. Dette sikres ved at forskeren
gar sig nogle grundige overvejelser omkring det som litteraturen definerer som “validitet” og

“reliabilitet” (Larsen, 2010, s. 94-96).

En hgj validitet 1 data der indsamles kan blandt andet sikres ved at tilga de enkelte interviews med en
vis grad eksplorativ fleksibilitet 1 forhold til de spgrgsmél som bliver stillet af intervieweren. Pa trods
af, at der anvendes en spgrgeguide, si anerkendes det, at de informanter som interviewes, kan have
forskellige opfattelser af hvad der er vigtigt 1 forbindelse med dem pagaldende case. Ved at vaere
fleksibel, og som mterviewer villig til at lave korrektioner og tilrette sine spgrgsmal 1 takt med at
mterviewet udfolder sig fordi ny viden prasenteres, opstar samtidigt muligheden for at nye
forklaringer kommer frem. Det vil altsa sige, at en fleksibel interviewproces hvor man er villig til at
tilrette spagrgsmalene undervejs kan bidrage til at man far indsamlet mere valid information (Larsen,
2010, s. 94-96). Dette er ogsa tilfaeldet 1 dette projekt, hvor der anvendes en semi-struktureret

sporgeguide.

En hgj data reliabilitet kan blandt andet sikres ved at tage hgjde for nogle af de mange forhold som
kan pavirke den information som indsamles fra informanter 1 interview situationen. Informanten kan
pavirkes af omstaendigheder og selve imterview situationen, samt af intervieweren selv. Dette kan
resultere 1 at informanten tilbageholder vasentlig information, eller modificerer sine svar. Maske ville
mformanten have givet en anden information, hvis denne blev interviewet pa et andet tidspunkt,

under andre omstaendigheder eller af en anden interview person (Larsen, 2010, s. 94-96).
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Jeg har som forsker gjort mig mange tanker omkring reliabiliteten af den data jeg kan udtrackke fra de
pageldende informanter. Oprindeligt havde jeg sgrget for at de omstendigheder som alle
mformanterne skulle interviewes under, sa vidt muligt var de samme. Alle 8 sagsbehandlere var
booket til individuelle fysiske interviews 1 samme m@adelokale, 1 nogenlunde samme tidsrum midt pa
arbejdsdagen, og fordelt henover en tirsdag, onsdag og torsdag. Dette var netop for at forhindre, at
nogen blev interviewet fgrst pa dagen, og andre sidst pa dagen hvor man kan forestille sig at
sagsbehandlerne er mere treette og derfor ikke giver samme information. Ydermere undgik jeg bevidst
at book disse til interview om mandagen og fredagen. Jeg vurderer at der er en risiko for at jeg vil
modtage en anden og om muligt mere "positiv” information ved at interviewe en sagsbehandler en
fredag eftermiddag lige op til en weekend, fremfor en mandag morgen hvor en hel arbejdsuge er 1
vente. Desuden var alle de individuelle interviews booket 1 samme m@adelokale for sa vidt muligt at
sikre at omgivelserne som sagsbehandlernes gine hviler pa 1 takt med de reflekterer over mine
sporgsmal, er nogenlunde de samme. Dette var min plan for at sikre den hgjst mulige rehabilitet 1 min

data indsamling.

Desvarre for dette projekt, "lukkede Danmark ned” grundet COVID-19 virussen
(Sundhedsstyrelsen, 2020), 1 selvsamme uge som alle 8 interviews var blevet booket 1. Dette har
efterfglgende resulteret 1, at de fysiske mnterviews er blevet eendret til telefoniske interviews. I forhold
til reliabiliteten af den data som indsamles via telefoniske interviews, er det for mig besvaerligt at sikre
at omgivelserne er de samme for informanterne, da disse befinder sig isoleret 1 deres respektive hjem.
Dog er de telefoniske mterviews blevet aftalt midt pa dagen, og ikke pa en mandag eller fredag.
Ydermere vil den fleksible og eksplorative tilgang med en semi-struktureret spgrgeguide stadig blive
anvendt, og pa den made sikres validiteten og reliabiliteten stadig sa vidt muligt 1 den data som

mdsamles, pa trods at den pludselige &endring som COVID-19 situationen har medfort.

Semi-struktureret tilgang

Der anvendes en semi-struktureret tilgang med benyttelse af en spargeguide 1 forbindelse med de
kvalitative informantinterviews. Der findes en lang rackke tilgange til interviews, herunder struktureret
mterview, ustruktureret interview, dybdeinterview og gruppeinterview. Et struktureret interview
kommer til udtryk ved, at forskeren foretager sine mterviews med udgangspunkt 1 et interviewskema.
Dette interviewskema indeholder ferdigt formulerede spgrgsmal, som tilsammen skal danne grundlag
for at kunne belyse den pagaldende problemstilling, og disse stilles desuden 1 en forudbestemt

reekkefolge. Alle informanterne interviewes med samme spgrgsmal, fremfort 1 samme raekkefolge.



Fordelen ved at benytte struktureret interview er at informationen efterfolgende er let at hiandtere, og

da alle informanterne ogsa svarer pa de samme spgrgsmal er dette ogsa let efterfalgende at

sammenligne (Larsen, 2010, s. 98-103).

Ustruktureret interview kommer til udtryk ved, at der typisk anvendes en interviewguide. En
mterviewguide kendetegner sig ved at indeholde spargsmal eller stikord som forskeren kan benytte
som vejledning 1 takt med at interviewet skrider frem. Interviewguiden anvendes blot som vejledning,
for at undga at forskeren tager for hard en styring 1 interviewet. Informanten skal ved denne type
mterview have lov til at tale frit og dbent. Hvis informanten fremhaever et synspunkt eller et emne som
forskeren ikke har varet opmaerksom pa 1 sit forberedende arbejde, bor dette nye emne kunne tages
op og diskuteres yderligere. Som ogsa tidligere benavnt star dette godt 1 trad med validiteten af den
imformation man far indsamlet, man skal som forsker turde at veere fleksibel. Som fglge heraf tjener
mterviewguiden altsa forskeren som en form for tjekliste, hvor det kan sikres at de mest centrale

temaer, som er behjelpelige 1 forhold til at belyse problemstillingen dakkes (Larsen, 2010, s. 98-103).

Jeg har valgt at kombinere struktureret interview og ustruktureret interview. Som fglge heraf er
benavnelsen semi-strukturet tilgang opstaet. Det vil sige at jeg foretager interviews med udgangspunkt
1 et fast interviewskema med foruddefinerede spargsmal. Spargsmalene stilles ogsa sa vidt muligt 1 en
bestemt rekkefolge. Dette er for at ggre det efterfglgende databehandlingsarbejde mere overskueligt.
Dog er jeg stadig fleksibel og tillader at potentiel ny central viden som informanten fremhaver kan
forfglges og udforskes, for 1 sidste ende at ende med en hgjere data validitet. Nar dette nye emne er
blevet udforsket, treekker jeg efterfglgende samtalen 1 interviewet tilbage saledes at dette folger

reekkefolgen jeevnfor interviewguiden.

Spgrgsmilsudformning

Generelt fglger min spgrgsmalsudformning de ”8 gode rad til spgrgsmalsformulering” som Lotte
Bogh Andersen, Kasper Mgller Hansen og Robert Klemmensen har fremfort 1 bogen Metoder 1
Statskundskab fra 2012 (Andersen, Hansen, & Klemmensen, 2012) og disse er som fglger. Anvend
almene termer og daghgdagssprog. Anvend et pracist og konsekvent sprogbrug. Overvej, hvor meget
mformanterne kan huske. Undga antagelser. Spgrg kun om én ting ad gangen. Undga negationer.

Undga folelsesladede ord. Undga superlativer.

Foruden disse gode rad er det ogsa vigtigt at overveje hvor private spgrgsmal man kan tillade sig at

stille (Larsen, 2010, s. 100-103). I dette projekt arbejdes der meget med begrebet modstand mod



forandring og forandringsledelse. Som fglge heraf kan der potentielt vaere en rackke forhold der higger
uden for arbejdspladsen som spiller en rolle 1 forhold til f.eks. hvor omstillingsparat en sagsbehandler
er, eller at vedkommende maske ikke bryder sig om en bestemt person og lignende. Jeg har som
forsker vurderet at jeg ikke vil udforske forhold som ligger uden for arbejdspladsen, da dette ikke har
min interesse og heller ikke er gavnligt 1 forhold til generaliserbarheden af min problemstilling. 1
tilfelde af at en informant selvdrevet begynder at fremhaeve forhold fra dennes private liv, vil jeg som
mterviewer optrade hgfligt og anerkendende, men ikke traekke samtalen yderligere 1 den ”private”

retning.

I takt med at interviewguiden falges, afdaekkes ogsa mange forskellige omrider og temaer. Vel og
maerke alle som spiller en rolle 1 forhold til forandringsledelse og modstand mod forandring. Grundet
de mange forskellige omrader og temaer, er det derfor en god 1dé, nar der 1 interviewet skiftes fra et
omrade tl et andet, kort at opsummere og forklare hvad det nye omrade eller tema handler om. Pa
den made sikres det 1 hgjere grad at informanten er mentalt omstillet og klar til at besvare de nye
sporgsmal. Dette resulterer 1 bedre svar, som ogsa er gavnligt 1 forhold til datavaliditeten (Larsen,

2010, s. 100-103).

Et af de 8 gode rad om spgrgsmalsformulering som jeg folger er, at man bgr anvende almene termer
og daghgdagssprog (Andersen, Hansen, & Klemmensen, 2012). Flere af de emner som jeg skal tale
med sagsbehandlerne om, har rod 1 litteratur som er meget pracget af akademiske” og "teoretiske”
begreber omkring forandringsledelse, implementering og organisationsteori. Sagsbehandlerne er
henholdsvis uddannede ingenigrer, arkitekter eller bygningskonstruktgrer, og selvom disse er relativt
hgjt uddannede personer, sa er deres uddannelsesmaessige baggrund af mere teknisk karakter. De
sporgsmal der stilles, har primart rod 1 det samfundsvidenskabelige, og derfor er der behov for en

oversattelse af visse begreber sa disse lettere forstis at sagsbehandlerne.

I interviewsituationer kan der ydermere opsta et fenomen der af litteraturen benavnes som
“Intervieweffekten”. Denne effekt kommer til udtryk ved at interviewerens tilstedevaerelse, mimik,
kropssprog og tilstedevaerelse pavirker de svar som informanten giver. Man skal som forsker gare sig
mange tanker om dette og forsgge at undga at sende disse pavirkende signaler. F.eks. er der en risiko
for at det ”skinner” igennem, hvis man som interviewer ikke er helt enig 1 informantens udtalelse eller
lignende (Larsen, 2010, s. 100-103). Grundet COVID-19 situationen er de fysiske interviews blevet
endret il telefoniske interviews, hvilket faktisk gor det nemmere at undga en mtervieweffekt, da

mterviewer og informant ikke ser hinanden. Dog er der stadig visse forhold som kan have en effekt pa



mformantens svar. F.eks. interviewerens toneleje og mindre ord som ”ah” og uha” og lignende. For
at undga dette, stiller jeg sa vidt det er muligt spgrgsmalene 1 et monotont toneleje uden at inddrage
for mange "sma-reaktions” ord. Pa den made mindskes risikoen for at intervieweffekten kommer til

udtryk.

Endeligt interviewskema

Den faktiske interviewguide som anvendes ved de telefoniske interviews 1 dette projekt, er vedlagt
som bilag 5. Interviewguiden bestar af 15 spgrgsmal, som jeg har vurderet tilsammen, danner et
tilstrackkeligt grundlag for, at den rette maengde af relevant data kan indsamles, saledes

problemformuleringen efterfglgende kan besvares tilfredsstillende.

Som tidligere beskrevet 1 afsnittet omkring videnskabsteoretiske overvejelser, har jeg en kritisk
rationalistisk deduktiv tilgang, og derfor lader jeg 1 udgangspunktet teorien styre min undersggelse.
Dette kommer konkret til udtryk ved at min interviewguide pa naesten slavisk facon er bygget op sa
alle teoretiske punkter, vedrgrende hvordan modstand mod forandring opstar, og hvordan denne
kommer til udtryk, bringes 1 spil. Disse forskellige teoretiske punkter, er blevet omdannet til
sporgsmal og oversat til dagligdagssprog jeevnfor de retningshinjer som er beskrevet tidligere 1 dette

metodeafsnit.

Bearbejdning af data

Som tidligere beskrevet, er et af formalene med at anvende en semi-struktureret interviewguide 1
forbindelse med de kvalitative informantinterviews blandt andet, at skabe et fundament for at der pa
tvaers af det indsamlede interviewdata efterfolgende er komparative muligheder. For
overskuelighedens skyld, og for at optimere muligheden for at skabe et solidt komparativt fundament,

vil det indsamlede mterviewdata blive transskriberet, meningskodet og efterfglgende kategoriseret.

De forskellige enkeltpersons-interview vil blive optaget med diktafon. Nar disse interviews er afsluttet,
vil disse lydoptagelser efterfolgende blive grundigt aflyttet og transskriberet. Dette er blandt andet for
at sikre, at jeg som forsker ikke har overhgrt vigtige udtalelser fra informanten som kan vise sig
potentielt at indeholde meninger og observationer som er vigtige at inddrage 1 det efterfglgende
analysearbejde. Den grundige aflytning og transskribering kan muligvis ogsa fare til helt nye og

tidligere ubekendte temaer (Kristensen & Hussain, 2019, s. 202-203).



Transskriberingen af de grundigt gennemlyttede interviews udfgres ydermere med det formal, at lave
meningskodning af interviewdata. Meningskodningen bestar helt grundlaeggende 1 at udlede den

centrale essens af informantens forskellige udtalelser, meninger og observationer (Kristensen &

Hussain, 2019, s. 203-204).

De meningskodede mterviewdata vil efterfglgende blive passende kategoriseret. Bestemmelsen af de
pagaeldende kategorier er 1 udgangspunktet betinget af den anvendte forandringsledelsesteori, samt de
foruddefinerede sporgsmal fra den semi-strukturerede interviewguide. Dog skal det understreges, at
nye kategorier kan blive oprettet, da jeg som ogsi tidligere beskrevet har en fleksibel og eksplorativ

tilgang (Kristensen & Hussain, 2019, s. 203-204).
Analyse og tolkning af data

Nar det samlede interviewdata er blevet transskriberet, kodet og kategoriseret, sammenlignes de
forskellige kategorier pa tvaers af det samlede materiale. Dette er for at identificere centrale ligheder

og forskelle, samt potentielle tveergiende mgnstre (Kristensen & Hussain, 2019, s. 204).

Nar der analyseres pa disse tvaergaende centrale mgnstre og ligheder, er det desuden enormt vigtigt at
finde en god balance 1 tolkningen af den indsamlede data. Det handler om at kunne anvende og
videreformidle den data som informanten har givet uden at "overfortolke” denne (Larsen, 2010, s.
123-126). Desuden er det vaesentligt at vaere opmaerksom pa at der kan vaere en markant forskel pa
hvordan den samme situation tolkes og opfattes af forskeren og informanten. Med andre ord kan jeg
som forsker og den jeg interviewer have forskellige virkelighedsopfattelser. I udgangspunktet forsgger
man som forsker typisk at fremstille og behandle informantens egen virkelighedsopfattelse sa
fyldestgorende som muligt (Larsen, 2010, s. 123-126).Dette kan selvfglgelig vaere en udfordring, da
man 1kke altid er klar over at man har 2 forskellige opfattelser af samme faenomen. Jeg kan som

forsker stille opfglgende og afklarende spargsmal, si risikoen for misforstaelser mindskes.



Analyse

I dette analyseafsnit vil projektets forskellige arbejdsspagrgsmal blive behandlet, 1 forsgget pa at belyse
hvilken betydning ledelsen af planlagte strategiske forandringer har pa medarbejdernes indstilling

overfor disse 1 en dansk offentlige kontekst?

Hvad er en strategisk forandring, og hvorfor kan modstand mod disse generelt opsta?

For bedre at kunne belyse hvorfor udfordringer og modstand mod forandring generelt kan opsta mod
strategiske forandringer, startes denne del af analysen med en kort redeggrelse af begrebet strategisk
forandring. Herefter folger en detaljeret redeggrelse at den konkrete strategiske forandring som udggr
dette projekts case. Hensigten er efterfolgende at tage afsact 1 projektets case som konkret eksempel
der anvendes som fundament og rammesatning for bedre at kunne belyse hvorfor udfordringer og

modstand mod en forandring som denne generelt kan opsta.

Strategisk forandring

Som ogsa indledningsvis beskrevet 1 dette projekts problemfelt, er et frembrusende forandringsmiljg
et grundvilkar som kontinuerligt pracger organisationer 1 dag. Dette frembrusende forandringsmilja
har resulteret 1 bglger af nye moderniserings- og effektiviseringsstiltag gennemstrgmmer den danske
offenthige sektor. Disse betragtes som vaerende en del af det fenomen der gar under
fellesbetegnelsen ”"New Public Management” (Elting & Hammer, 2014, s. 200-208). En af de helt
grundlaeggende tanker bag New Public Management er, at den offentlige sektor skal virke bedre og
koste mindre (Petersen, Sgrensen, & Klausen, 2019, s. 49-51). Dette har medfgrt at tiltag som f.eks.
den japanske ledelsesfilosofi "lean” 1 langt hgjere grad end tidligere har fundet anvendelse 1 danske
kommuner (KL, 2008, s. 5). Lean beskrives af professor Brian Due fra Kgbenhavns Universitet, som
et forlgb der handler om at skabe mere vaerdi, ved at bruge faerre ressourcer. Et lean forlgb kan
betragtes som et system hvor fokus 1 alle sammenhaenge er pa at mmimere spild. Betegnelsen ”lean”
bliver brugt til at beskrive dette specielle fokus pa spild, fordi ordet betyder “trimmet”. Ifglge Brian
Due klarer de virksomheder, der systematisk arbejder med at trimme arbejdsgangene, sig bedst (Due,

2012).

At indfgre lean 1 en kommune kan altsa betragtes som et strategisk ledelsesvalg, 1 forhold til et gnske

om at 1kke at "falde bagud” 1 forbindelse med, at New Public Management bglger gennemstrgmmer



den danske offentlige sektor. Som ogsa beskrevet ovenfor sa resulterer et hastigt frembrusende
forandringsmiljo 1 hgje krav til organisationers evne til at ivaerksaette moderniserings- og
effektiviseringstiltag. Ivaerksaettelsen af et lean forlgb kan vaere et godt bud pa et effektiviseringstiltag
der kan hjelpe en kommune med at imgdega de nye hgje krav og forventninger der er opstaet 1 takt

med New Public Management.

Ifplge Peter Sorensen fra Syddansk Universitet, vil et effektiviseringstiltag som et lean forlgb kunne
betragtes som en transformationel forandring (Petersen, Sgrensen, & Klausen, 2019, s. 54).
Transformationelle forandringer kendetegnes ved, at der sker en forandring eller andring som bryder
med det eksisterende 1 organisationen. Transformationelle forandringer kommer ofte til udtryk ved,
at forandringer 1 omgivelser og andringer 1 forhold som ligger udenfor organisationen, kraever en
brydende og fundamental forandring 1 den pageldende organisation (Petersen, Sorensen, & Klausen,

2019, s. 54).

Hwis et lean forlgb medfgrer en kraftig og konkret aendring 1 medarbejdernes daglige arbejdsgang, og
samtidigt er et strategisk valg 1 forhold til New Public Management bevaegelsen, sa kan ivaerksacttelsen
af en lean forlgb, med udgangspunkt 1 overstaende, betragtes som et strategisk effektiviseringstiltag
med en transformationel forandrende virkning. Med andre, og mere simple ord en "strategisk

forandring.”

Lean forlgb i Byg og BBR 1 Svendborg Kommune

Dette var netop tilfaeldet 1 afdelingen Byg og BBR 1 Svendborg Kommune, der tilbage 1 september
2016 vaerksatte et lean forlgb, med den hensigt at forandre og effektivisere den proces der sikrer en
tilfredsstillende sagsbehandlingstid pa byggesager. Lean forlgbet blev gennemfgrt 1 samarbejde med
en ekstern konsulentvirksomhed, og malet var at skabe mere verdi, ved at anvende faerre ressourcer,
via en forandring og forbedring af afdelingens sagsbehandlingsprocedurer, anvendelse af teknologi,

tveerfaglige samarbejde og kommunikation.

Konklusionen fra et tidligere udarbejdet projekt omhandlende dette leanforlgb, samt adskillige
udtalelser fra Byg og BBR’s sagsbehandlere og dennes afdelingsleder, har dog mmdlertid fort til en
forstaelse af, at flere af de konkrete mal som blev defineret 1 forbindelse med lean forlgbet pr.
november 2019, endnu ikke er fuldt opnaet. Der har vaeret udtryk mange forskellige meninger og
holdninger til hvorfor afdelingen ikke fik den succes med lean forlgbet som var forventet, og dette er

ogsa grunden til hvorfor denne case findes mteressant at anvende 1 denne analyse.



Dette strategisk ivaerksatte lean forlgb 1 Byg og BBR viste sig at vaere utroligt omfattende. Pa
nuvarende fremstar den tilgeengelige dokumentation fra forlgbet som meget omfangsrigt. Denne
bestar af 119 individuelle dokumenter, herunder en lang rackke af PowerPoint-pracsentationer, Excel-
regneark og Word-dokumenter, hvilke tilsammen udggr over 1000 siders indhold. 30 personer har
mdtil nu vaeret involveret 1 forlgbet. Disse bestar af omradets chef, 2 forskellige atdelingsledere,

byggesagsbehandlere og eksterne konsulenter.

I pertoden fra november 2016 til november 2017 blev en lang reekke workshops, mgder og
analysearbejde gennemfort. Workshops kom til udtryk ved at det eksterne konsulentteam mgdtes
med Byg og BBR’s sagsbehandlere og afdelingsleder. Pa disse workshops blev der lavet gvelser,
diskuteret og planlagt tiltag og forandringer som ville bergre afdelingens sagsbehandlingsprocedurer,
anvendelse af teknologi, tvaerfaglige samarbejde og kommunikation. Det er ikke vaesentligt for denne
analyse at ga helt ned 1 tekniske detaljer 1 forhold til at beskrive de mange forskellige tiltag og mal som
blev skabt 1 syntese mellem afdelingslederen, sagsbehandlerne og konsulenterne pa disse workshops.
Dog er det vigtigt at understrege at de alle havde en forandrende virkning pa hvordan Byg og BBR’s
fremtidige arbejde ville udtrykke sig. Nogle tiltag, f.eks. indenfor omraderne tvaerfagligt samarbejde og
kommunikation, var af mere optimerende og justerende karakter og havde som fglge heraf en mere
mkrementel forandrende virkning. Andre tiltag, indenfor omraderne sagsbehandlingsprocedure og
anvendelse af teknolog, var af mere banebrydende karakter, hvor sagsbehandlerne f.eks. skulle
anvende et helt nyt it-system til at indhente byggesager, samt oprette helt nye arbejdsgange 1 forhold til
sagsbehandlingsprocedurer. Disse tiltag har altsa haft en mere brydende karakter og derfor en mere

transformationel virkning pa afdelingen.

Hvorfor kan udfordringer og modstand mod forandringer opsta?

Nar strategiske forandringer, som det konkrete lean forlgb beskrevet ovenfor, ivaeerksacttes er dette
ligeledes forbundet med en risiko for at en raekke udfordringer og modstand mod forandringen kan
opsta. Ifalge Mette Elting er strategiske tiltag som et lean forlgb et godt eksempel pé en strategisk
forandring som medarbejdere skal forholde sig til, og som pavirker deres dagligdag. Hun mener at
man igennem arene har kunne observere mange gode eksempler pa hvor galt det kan ga, nar disse
forandringer rammer organisationen. Der findes mange grunde til at det gar “galt”, men meget ofte
handler det om hvordan medarbejderne tager imod forandringen. Er de positive? Arbejder de for
forandringen? Er de usikre og bekymrede? Eller direkte negative og modarbejder forandringen? Der

eksisterer mange gode bud pa dette, men en ting kan konkluderes med sikkerhed, og dette er at der 1



litteraturen og videnskaben er et stort fokus pa “modstand mod forandring” (Elting & Hammer, 2014,

s. 215-216).

Foruden medarbejdernes indstilling overfor forandringen, kan andre arsager til at udfordringer og
modstand mod denne opstar, blandt andet vaere at den organisatoriske ledelse 1kke formar at skabe
en fglelse af at forandringen er ngdvendig. Medarbejderne befinder sig for godt til rette og har ikke en
erkendelse af, at de bgr "flytte sig”, hvilket kan besvaerliggare, og modarbejde forandringsarbejdet

(Linder & Voxted, 2015, s. 289-290).

Ledelsen bgr ydermere formulere en klar og tydelig vision for forandringen, og fa denne
kommunikeret tilstrackkeligt ud. Visionsformuleringen bor sta helt centralt for alle de ledere og
medarbejdere som er deltagende 1 og bergrt af forandringen. Hvis ikke dette er tilfeeldet kan det vaere

besvaerhgt at fa alle til at "flytte” sig, og arbejde for forandringen (Linder & Voxted, 2015, s. 289-290).

Der bgr 1 forlaengelse herat ogsa skabes en sterk styrende koalition, hvor en samling af relevante
aktgrer med en central placering 1 forhold til forandringsarbejdet, inddrages. I serdeleshed de aktgrer
som har udvist en grad af skepsis overfor forandringen. Hvis ikke disse inddrages er der en risiko for,
at disse modarbejder forandringsarbejdet (Linder & Voxted, 2015, s. 289-290). Med udgangspunkt 1
dette projekts case, kunne en centralt placeret aktgr f.eks. vaere superbrugerne af det faglige it-system
som sagsbehandlerne arbejder 1 til dagligt. Nar der @endres 1 sagsbehandlingsprocedurer og
anvendelse af teknologi, sa vil disse aktgrer vaere helt centrale at fa "om bord” pa forandringen, fordi
disse besidder en teknisk kompetence og en privilegeret adgang til at justere og andre 1 it-systemet.
Det er uhensigtsmaessigt, og kan vare forsinkende for forandringsarbejdet hvis disse centralt

placerede aktgrer er skeptiske overfor dette.

Ved store og omfattende strategiske forandringsprocesser som strackker sig over en laengere periode,
er det vigtigt at ledelsen synliggar kortsigtede gevinster og "fejrer” opnaelsen af delméil undervejs
(Linder & Voxted, 2015, s. 289-290). Som det ogsa er tilfeldet med dette projekts case, hvor
forandringsarbejdet strakte sig over 1 helt ar, og via adskillige forskellige mader og workshops, er der
en risiko for at lysten og motivation mindskes over den "lange bane”. Hvis ikke kortsigtede gevinster
synliggores, og der ikke sattes fokus pa opnaelsen af delmal, sa kan dette have en konkret negativ
effekt pa fastholdelsen af det fortsatte arbejde med forandringen, og den forsatte fremdrift mod den

langsigtede gevinst.



Delkonklusion

Nir et lean forlgb medforer en kraftig aendring 1 medarbejdernes daglige arbejdsgang, og samtidigt er
et strategisk valg 1 forhold til New Public Management bevaegelsen, sa kan ivaerksaettelsen af dette
betragtes som et strategisk effektiviseringstiltag med en transformationel forandrende virkning. Altsa
en strategisk forandring. Dette var tilfeldet 1 afdelingen Byg og BBR 1 Svendborg Kommune, der
tilbage 1 september 2016 vaerksatte et lean forlgb, med den hensigt at forandre og effektivisere den
proces der sikrer en tilfredsstillende sagsbehandlingstid pa byggesager. Lean forlgbet medfarte flere
forandrende tiltag indenfor omraderne sagsbehandlingsprocedure og anvendelse af teknolog. Disse
tiltag var af brydende karakter, og havde som folge heraf en transformationel virkning pa afdelingen.
Ivaerksaettelsen af et strategisk lean forlgb som dette, er forbundet med en risiko for at en rackke
udfordringer og modstand mod forandring kan opsta. Der findes mange grunde til at det gar "galt”,
men meget ofte handler det om hvordan medarbejderne tager imod forandringen, samt hvordan

forandringsprocessen ledes.

Hvordan kommer udfordringer og modstand mod forandring konkret til udtryk?

I forrige analyseafsnit blev begrebet "strategisk forandring” defineret. Ydermere blev der redegjort
konkret for dette projekts strategiske lean forlgb, samt hvordan udfordringer og modstand mod netop
en forandring som denne generelt kan opsta. I dette analyseafsnit vil det blive undersggt hvordan
udfordringer og modstand konkret er kommet til udtryk 1 forbindelse med lean forlgbet 1 Byg og
BBR. Analysen baseres pa, at teoretisk viden fra Kotter, Yukl, Brandi, Ebler og Ngrgaard
sammenholdes med mterviewdata indsamlet via kvalitative interviews med afdelingens

sagsbehandlere.

For stor selvtilfredshed 1 afdelingen

Med afsat 1 Kotters og Yukls teort vedrgrende udfordringer og modstand der kan opsta ved at
organisationer accepterer for stor en selvtilfredshed (Linder & Voxted, 2015, s. 289), startes analysen

ud med at betragte nogle af sagsbehandlernes udtalelser.

Samtlige kvalitative interviews med afdelingens sagsbehandlere, blev startet ud med spgrgsmalet om
hvorvidt de havde haft en fglelse af at det var ngdvendigt for afdelingen at iverksatte lean forlgbet?

Som fglge heraf laegger vi ud med at betragte folgende udtalelser fra forskellige sagsbehandlere.

"Nej, det vil jeg tkke sige. Ja, altsd jeg tror der var mange som ikke... Altsa det der med at skabe en braendende



platform - det loler jeg ikke der blev gjort.” (Bilag 2, s. 0).

“Ney. Jeg oplevede faktisk at der dengang var formuleret en vision. Jeg kan ikke lige huske detaljen 1 det. Men
Jo, at man ville det her, og det ville man fordi man ville forsoge at forbedre vores produktion. Man fik bare

1kke skabt den der oplevelse af nodvendighed.” (Bilag 2, s. 20-21).

"Bide og... Ford... Der var ingen tvivl om at der var mange arbejdsprocesser hvor vi kunne vaere skarpere og
gore tingene hurtigere. Meget af det vi lavede, var lidt molboarbejde. Ehh, men man havde ikke fiet alle
sagsbehandlere med pa den 1dé.” (Bilag 2, s. 10).

Ud fra overstiende udtalelser kan det udledes, at en del af sagsbehandlerne 1 Byg og BBR 1kke havde
en folelse af, at forandringen var helt ngdvendig. Ydermere udtaler en af sagsbehandlerne, at denne
ogsa havde en fglelse af, at andre sagsbehandlere 1 afdelingen heller ikke var "helt med pa idéen”. 1
forleengelse heraf, bliver ogsa falgende udtalelser 1 forbindelse med samme spgrgsmal interessante at

betragte, da disse star 1 kontrast hertil.

"Jeg foler da er der var skabt en forvenming om at det var godt for afdelingen. Og vi traengte til det. Det var 1
hvert fald hvad jeg syntes. Men ogsi for afdelingen. Men mit idtryk er at inden det startede op der var vi

positive overfor det og gik ind til det - og regnede med at vi kunne (3 noget ud al det.” (Bilag 2, s. 26).

"Ja. For at man kunne gi den samme vey. Jeg troede da vi var ved at starte, altsa da der blev snakket om det,
der troede jeg pi det tidspunkt at man kunne £i en fzelles forstielse for - at man gjorde tingene pa den her

made. Altsd at man fik en arbejdsflow ud af det.” (Bilag 2, s. 31).

7 Ja. Jeg folte at lean ville kunne lose mange tvaerfaglige problemer 1 dagligdagen og 1 afdelingen. Jeg havde 1
hvert fald en forstielse for at det ville give hver kollega et bedre indblik 1 hinandens dagligdag - og det havde vi
brug for.” (Bilag 2, s. 30).

Ud fra disse udtalelser kan det udledes, at en del af sagsbehandlerne faktisk mener at der var skabt en
falelse af ngdvendighed for forandringen. Ydermere frembringer én af sagsbehandlerne et interessant

perspektiv 1 forlaengelse af spgrgsmélet om ngdvendighed. Dette er som fglger.

"Det var der. Vi stod overfor at skulle implementere alt det her elektroniske byggesagsbehandling. Ohh... Tage
1mod og alt det her... Og hvad der sd lulgte med al nye programmer... det blev ligesom meldt ud tif
kommunerne - kom nu 1 gang, i jer nu forberedt. I den forberedelse vi si selv gjorde, gik det netop op for os
at der var nogle kommuner som havde lavet lean processor - fordi de siger at det netop er si stor en

omveaeltning at gi fra rent papir til digitalt. Og det giver mening at lave lean processer.” (Bilag 2, s. 1).

Opverstaende udtalelse star utroligt godt 1 trad med hvad der indledningsvist 1 forrige analyseafsnit blev



beskrevet omkring transformationelle forandringer. Der var skabt en “delvis” falelse blandt
sagsbehandlerne af ngdvendighed for forandringen. Denne "ngdvendighed” for forandring, var netop
baseret pa et stigende krav fra forandrende omgivelser. Blandt andet oprettelsen af en ny og meget
omfattende digital byggeansggnings portal ved navn Byg og Miljg (Kombit, 2020), som har krevet
endringer 1 arbejdsgange og anvendelse af teknologi 1 Byg og BBR.

Der er en lille overvaegt 1 antallet af sagsbehandlere som mener der faktisk var skabt en fglelse af, at
forandringen var ngdvendig fremfor det modsatte. Umiddelbart ma dette betragtes som vaerende
grundlaggende positivt. Dog kan overstaende udtalelser betragtes som et udtryk for, at ikke alle har
en erkendelse af at der er behov for forandring, hvilket ifglge Kotter og Yukl er en udfordring, da
dette besvarligggre mobiliseringen af energi og vilje til at gennemfore forandringsarbejdet (Linder &
Voxted, 2015, s. 290-291). Disse modstridende holdninger blandt sagsbehandlerne kan ydermere
veere udtryk for et feenomen som understgtter en af Kotters og Yukls andre vasentlige grunde til at

udfordringer og modstand opstar. Denne omhandler visionen for forandringen.

Visionen undervurderes og kommunikeres ikke tilstrekkeligt

Ifolge Kotter og Yukl bar visionens magt ikke undervurderes. Som fglge heraf blev samtlige
sagsbehandlere spurgt om de fglte at der var formuleret en tydelig og klar vision med lean forlgbet.

Med afsat 1 dette bliver fglgende af sagsbehandlernes udtalelser interessante at betragte.

"Ja, det toler jeg egentligt ogsd. Fordr det var jo sidan set at f1 overblik over det hele. At skabe det der flow
diagram. Ohm... Hvad der sker med sager fra de kommer ind til de har ferdiggjort dem, og der er truflet en

algorelse.” (Bilag 2, s. 6).

YJa, det synes jeg. Altsi méalet var jo at vi skulle blive hurtigere og vi skulle arbejde mere eftekavt. 5i ja.” (Bilag
2 5. 16).

“Ohh... Jaa... Eller den vision lavede vi jo ret hurtigt jo. Altsd det handlede jo om at £ nogle sager hurtigt

1gennem.” (Bilag 2, s. 27).

YJa. Ledelsen preperede os ligesom til at tenke at det ville vaere en rigtig god ide... Men jo, jeg forstod at det

var for at forbedre nogle tvaerfaglge ting. Og en forstielse for hinandens opgaver.” (Bilag 2, s. 30).

Ud af overstiende udtalelser kan det udledes, at visionen med lean forlgbet og dermed forandringen
stod klart for stgrstedelen af sagsbehandlerne. Dette ma betragtes som varende grundlaggende

positivt for forandringsprocessen, da visionen spiller en central rolle. Denne medvirker nemhg til at



styre, samordne og inspirere til ngdvendige handlinger hos afdelingens sagsbehandlere. Ligeledes er
det meget vigtigt at denne vision kommunikeres tilstreekkeligt ud, siledes denne er kendt og star helt
centralt for alle de involverede medarbejdere (Linder & Voxted, 2015, s. 289). I forlaengelse af

sidstnaevnte bliver fglgende udtalelse interessant.

"Ja altsd, det kommer an pi hvad man mener. Det var kommunikeret tilstraekkeligt langt nok ud, men om det

var med tlstraekkelig intensitet - det er jeg ikke helt sikker pa.” (Bilag 2, s. 21).

Af denne udtalelse kan det udledes, at den pagaldende sagsbehandler udtrykker en tvivl om hvorvidt
visionen var kommunikeret ud 1 afdelingen med en tilstrackkelig intensitet. Dennes opfattelse, er en
vaesenthg faktor 1 forhold til at forklare hvorfor flere af de adspurgte sagsbehandlere, 1 forbindelse

med forrige sporgsmal, ikke havde en fglelse af at forandringen var ngdvendig.

Indal nu har analysen kunne konkludere, at der var formuleret en forandringsvision, og at denne var
forsggt kommunikeret ud 1 afdelingen, dog ikke 1 et helt tilstraekkeligt omfang, og ikke med
tilstreekkelig intensitet. Dette resulterede 1, at ikke alle sagsbehandlere der deltog 1

forandringsprocessen, fglte at denne faktisk var nagdvendig for afdelingen.

Der er ikke skabt en steerk styrende koalition

Det naste omrade som denne analyse undersgger, er om forandringsarbejdet 1 forbindelse med lean
forlgbet har vaeret fremfort af en samling af relevante og centralt placerede aktgrer, der besiddder
evnen til at forsvare visionen og inspirere andre til at deltage. Kotter mener at hvis en forandring skal
udfores succesfuldt 1 organisationen, er der behov for en sterk styrende koalition hvor bade ledelsen
og andre centrale aktgrer inddrages. I seerdeleshed de aktgrer som har udvist en grad af skepsis
overfor forandringen (Linder & Voxted, 2015, s. 289-290). Med afsaxt 1 dette, blev sagsbehandlerne
spurgt om de oplevede at der var personer som var saerligt positivt indstillet overfor lean forlgbet, der
gik 1 front med en positiv attitude. I forlaengelse heraf bliver fglgende udtalelser fra forskellige

sagsbehandlere interessante.

"Ja, der var helt stkkert nogle som gik meget positivt ind til det. Jeg synes der var en generel positiv indstilling til det fra

starten af.” (Bilag 2, s. 0).

"Det mener jeg da at vores aldelingsleder gjorde i stor stil. Og det var da ogsd nogle af os andre der gjorde. Nu taler jeg

stadig om inden forlobet gik 1 gang.” (Bilag 2, s. 26-27).

Ud fra disse udtalelser kan det udledes, at nogle fa sagsbehandlere oplevede at de selv, samt



observerede andre 1 afdelingen havde en grundlaeggende positiv attitude overfor lean forlgbet. Dog

star fglgende udtalelser fra forskellige sagsbehandlere 1 kontrast til dette.

"Det var kun lederen som selv havde bestilt det. Og det var han ligesom nad til, efiersom det var ham som havde bestilt

det.” (Bilag 2, s. 10).
“lkke ud over vores afdelingsleder.” (Bilag 2, s. 16).

"... Der var ikke nogen der ribte jubir... Der var ogsd mange der ligesom sagde at det har vi provet for, og det virker ikke.”

(Bilag 2, s. 20).

Ud fra disse udtalelser kan det udledes, at der ikke var en udbredt begejstring omkring lean forlgbet,
og kun afdelingslederen, som selv havde ivarksat dette, gik 1 front som ambassadgr for forandringen.
Kotter understreger at den styrende koalition skal have tilstrackkelig indflydelse, og skal bestd af
medlemmer af organisationen der kan bidrage med konkrete arbejdsindsatser. Derfor er det yderst
vigtigt at denne koalition bestar af medlemmer fra alle dele af den bergrte organisation (Linder &
Voxted, 2015, s. 291). Som folge heraf kan det konkluderes, at det har vaeret et helt konkret problem
for forandringsprocessen, at kun meget fa sagsbehandlere har haft en grundlaeggende positiv attitude,
og at kun afdelingslederen gik 1 front som konkret forandringsambassadar. I forlaengelse heraf bliver

folgende udtalelse mnteressant.

YJeg blev pé et tidspunkt bedt af aldelingslederen om konkret at prove at hive de andre med. Altséd fordi jeg var den eneste
der rent faktisk forsogte at stotte aldelingslederen 1 at det her var noget godt noget... Altsd som han faktisk selv sagde pi et
senere tidspunkt, var jeg en af de toneangivende. Altsd det som jeg og afdelingslederen sagde - sd fulgte de andre med.”

(Bilag 2, s. 21).

I takt med at forandringsprocessen er skredet frem, har overstiende problemstilling tilsyneladende
idtaget en mere central position for afdelingslederen selv, da denne beder en af sagsbehandlerne om
at hjaelpe med at forsgge at "hive de andre med”, fordi det af denne var blevet observeret at
sagsbehandleren havde en positiv attitude overfor forandringen. Ydermere pa baggrund af, at

sagsbehandleren af afdelingslederen vurderes at vaere en af de "toneangivende” 1 afdelingen.

Grundlaggende er det positivt for forandringsarbejdet at afdelingslederen har forsggt at aktivere en
relevant og toneangivende aktgr som forandrings- agent og ambassadgr. Dog er det en stor udfordring
1 forhold til en succesfuld fremdrift 1 forandringsprocessen at kun afdelingslederen selv, samt 1 udvalgt
sagsbehandler reelt fungerer som forandrings- agenter og ambassadgrer for lean forlgbet. Som ogsa
kort beskrevet ovenfor, sa er det 1 fglge Kotter og Yukl yderst vigtigt at den styrende koalition bestar af

flere centrale og relevante aktgrer. Dette lean forlgb bergrte og involverede 30 personer, og med



overstaende udtalelser fra afdelingens sagsbehandlere, sa vurderes det som folge heraf, at 1

afdelingsleder, samt 1 sagsbehandler ikke har vaeret en tilstraekkelig staerk styrende koalition.

Som tilleg t1l overstiende er fplgende udtalelse ogsa relevant at betragte.

"..., nu nevner jeg lige sagsbehandler X, fordr han sad nemlig lidt pid en bremse og havde nemlig forinden gennemgiet et
lean forlob 1 offentligt regr. Han kunne simpelthen ikke have det, for det var bare noget ho. S4 han var meget mistenkelie
& (=] (=] S

og det var der mdske ogsi nogle andre som var.” (Bilag 2, s. 1-2).

Det er vigtigt at have forandrings- agenter og ambassadgrer 1 ngglepositioner, hvor disse lobende kan
forsvare forandringsvisionen overfor potentielle modstandere af denne. Nar dette 1kke er tilfeldet,
forbliver modstandere af forandringen 1 deres position. Ifglge Yukl vil dette resultere 1 at "stille”
modstandere finder naring, udvikler sig og risikerer at blive aktive modstandere (Linder & Voxted,
2015, s. 293). Denne faktor bidrager til at forsteerke problemstillingen med at der ikke har vaeret en
tilstraekkelig staerk styrende koalition. Der har vaeret for fa “toneangivende” personer til lgbende at

forsvare forandringsvisionen.

Modstandens forskellige former

Med afsat 1 det som analysen indtil nu har kunne konkludere, og 1 forlengelse af overstiende pointer
om, at en svag styrende koalition ikke kan forsvare forandringsvisionen overfor abenlyse
modstandere, hvilket farer til at stille modstandere kan aktiveres, er det interessant at undersgge

pracis hvilke forskellige former for modstand som konkret er kommet til udtryk 1 afdelingen.

Sgren Brandi, Tina Ebler og Anders Ngrgaard har udviklet en matrice der kan vaere behjaelpelig 1
forhold til at identificere og beskrive de mange forskellige former for modstand mod forandring som
kan opsta. (Brandi, Ebler, & Ngrgaard, 2017, s. 121). Denne matrice vil 1 analysen blive anvendt 1

sammenhold med udtalelser fra afdelingens sagsbehandlere.

I forbindelse med de kvalitative interviews, er der blevet talt med alle sagsbehandlerne omkring
emnet modstandsformer. Der blev spurgt ind til om de selv fglte eller udtrykte modstand, samt om

de observerede dette hos andre.

I forleengelse af overstiende konklusion vedrgrende de manglende forandrings- agenter og
ambassadgrer der kan forsvare forandringsvisionen, er det vaesentligt at betragte hvor meget abenlys
uoverensstemmelse og protest der konkret kom til udtryk 1 afdelingen. Samtlige sagsbehandlere blev

spurgt om de selv oplevede at de var, eller om de observerede at andre var 1 abenlys



uoverensstemmelse med forlgbet, og om der var direkte protester. Som folge heraf bliver disse

udtalelser interessante at betragte.

"Det gjorde over halvdelen af' medarbejderne. Jeg vil naesten gi sd langt og pdstd at naesten os allesammen - hvis ikke os

alle sarmmen, havde daglige frustrationer omkring det her som vi lufiede.” (Bilag 2, s. 18).

"Ja, det var der nogen der gjorde. Helt sikkert. Men det blev ogsd givet til uduyvk ved evalueringen. For hver gang vi havde

sddan en dag - sd blev der evalueret. Og der blev sagt “eriige” ting.” (Bilag 2, s. 38).
“Ja men det var der. Og det var ogsi derfor jeg synes det hele var si meget op ad bakke. Det var ikke rart. Der var nogle

stykker der gjorde det, og det var de samme som gjorde det hele vejen igennem - fordi de var frustreret.” (Bilag 2, s. 53).

Ud fra overstiaende udtalelser kan det konkluderes, at der var en kraftig tilstedevaerelse af abenlys
uoverensstemmelse og protest. Faktisk har hver eneste af de adspurgte sagsbehandlere beskrevet, at
de enten selv har udtrykt protest abenlyst, eller har observeret en anden sagsbehandler gare dette.
Denne kraftige tilstedevaerelse af abenlys uoverensstemmelse med forandringen, er et meget stort
problem, nar dette findes 1 kombination med en svag styrende koalition. Nar der ikke er ’mandskab”
nok til at forsvare forandringsvisionen, far den abenlyse modstand lov til at eksistere. Dette
understgttes ydermere af den sidste af overstiende udtalelser, hvor det beskrives at der var nogle
“stykker” som var 1 abenlys uoverensstemmelse med forandringen, og at disse var det "hele vejen
igennem” forlgbet. Dette giver over tid naering til mere stille modstandere af forandringen, hvorefter

disse pludseligt kan aktiveres (Linder & Voxted, 2015, s. 293).

I forlaengelse af overstaende, er det relevant at undersgge hvor stor en tilstedevaerelse der var af den
modstandsform der benaevnes som "bevidst skjult”. Denne type af modstand kan komme til udtryk
som stille modstand, negativ koalitionsdannelse og sabotage. (Brandi, Ebler, & Ngrgaard, 2017, s.
121-122). Der blev spurgt ind til om sagsbehandlerne selv havde siddet inde med en negativ holdning
og modstand, som var skjult. Eller om de havde pa fornemmelsen at andre havde. Med afsaet 1 dette

bliver folgende udtalelser interessante.

"Altsd, jamen det tror jeg. Jo helt bestemt.” (Bilag 2, s.

"Ja, det oplevede jeg 1 den grad.” (Bilag 2, s. 24).

” Ja, der er nogle der saetter mundkurv pai sig selv. Det kan man se pd kropssproget.” (Bilag 2, s. 38).

"a... Det kan man vist godt sige. Men 1gen vil jeg sige, at det var sidan en bevaegelse fra generel positivt til meget negativt.,

11l sidst var alle mere eller mindre traette af det.” (Bilag 2, s. 8).

Ud fra disse udtalelser kan det udledes, at sagsbehandlere 1 overvejende grad observerede eller kunne
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fornemme en stille modstand blandt kollegaerne. En vaesentlig tilstedevaerelse af stille modstand
under forandringsprocessen, er et markant problem. I serdeleshed nar denne eksisterer 1
kombination med en kraftig tilstedevaerelse af abenlys uoverensstemmelse og protest. Som beskrevet
tidligere giver en kontinuerlig tilstedevaerelse af abenlys uoverensstemmelse og protest naring til de
stille modstandere, hvilket pa sigt resulterer 1 at dette vokser og disse udvikles til aktive modstandere
af forandringen (Linder & Voxted, 2015, s. 293). Dette bekraftes ogsa, nir den sidste af overstiende
udtalelser betragtes. Her beskrives det at der 1 forbindelse med faenomenet ”skjult modstand”, kunne
fornemmes en bevaegelse fra generelt positivt til generelt negativ stemning blandt sagsbehandlerne 1

takt med at forlgbet skred frem.

I tilleg til overstaende problemstilling kan den stille modstand ogsa komme til udtryk 1 form af
“sabotage”. Sabotage kommer til udtryk ved, at personer som laegger inde med stille modstand,
skaber uro omkring forandringsarbejdet ved at modarbejde denne 1 det skjulte. Dette sker ved
hemmelig og negativ koalitionsdannelse. Med afsact 1 dette, blev sagsbehandlerne spurgt om de selv
tog del 1, eller observerede at der 1 grupper blev talt negativt om forlgbet 1 det skjulte. I forbindelse

med dette er folgende udtalelser fra forskellige sagsbehandlere interessante.

"Ja, det oplevede jeg mange der giorde. Men 1kke pd maoderne med konsulenterne, men 1 den grad ude 1 afdelingen

bagefier.” (Bilag 2, s. 23).
"Altsd alle havde en negativ holdning til det nir vi snakkede sammen.” (Bilag 2, s. 4).

"Ja, men det har der da nok vaeret. Jeg har da helt sikkert selv stiet og snakket dirligt om det. Fordi det irriterede mig.”

(Bilag 2, s. 8-9).
“Ja. Der blev talt om “hvad er det for en konsulent, og hvorfor skal vi det her or?”. (Bilag 2, s. 24).
"Ja det tror jeg faktisk der var mange der gjorde.” (Bilag 2, s. 34).

Ved at betragte disse udtalelser star det meget tydeligt, at der har varet en staerk negativ
koaliionsdannelse. Dette har vaeret et markant problem for forandringsarbejdet, da dette har skabt
uro omkring forandringsarbejdet 1 det skjulte. Og med en svag styrende koalition bestaende at kun 2
personer til at forsvare forandringsvisionen, har denne negative koalition "faet lov til” at operere. Den
negative energi som udsprang fra denne skjulte koalition “sabotererede” forandringen, fordi

fremdriften 1 processen er blevet modarbejdet.

Brandi, Ebler og Ngrgaards matrice har ydermere veeret behjalpelig 1 forhold tl at forsta og

identificere en anden form for modstand. Denne beskrives som “ubevidst abenlys”. Denne kommer



til udtryk ved at medarbejderen udviser en lav energi eller isolerer sig fra forandringsarbejdet.

Isolation er en meget hyppigt fremkommende modstand ved forandringsprocesser. Dette faenomen
haenger dog ikke ngdvendigvis sammen med, at medarbejderen har et problem eller bevidst yder
modstand med forandringen, men kan ogsa komme til udtryk fordi medarbejderen ikke kan
overskue denne. (Brandi, Ebler, & Ngrgaard, 2017, s. 121-122). Samtlige sagsbehandlere blev spurgt
om de oplevede at de selv, eller andre 1 afdelingen udviste en lav begejstring, ikke deltog og isolerede
sig fra forandringsarbejdet. I forleengelse heraf bliver disse svar fra forskellige sagsbehandlere

Interessante.

7Ja det synes jeg... nogen gange si sad jeg da der og tenkte “jeg er her bare”. (Bilag 2, s. 33-34).

2

jeg synes mere at man oplevede det ved at folk ikke deltog, som bare meldte sig ud. De sagde ikke noget, gjorde ikke

noget.” (Bilag 2, s. 28-29).

"Ja, det skete for flere. Ogsi for mig selv.” (Bilag 2, s. 4).

"Ja det vil jeg sige. Ogsd jeg selv.” (Bilag 2, s. 9).

"Ja, man er der - men er der egentligt ikke.” (Bilag 2, s. 19).

Ud fra overstiende kan det 1 overvaeldende grad konkluderes, at ubevidst abenlys modstand er
komme til udtryk blandt sagsbehandlerne under forandringsprocessen. Faktisk oplyser alle de
adspurgte sagsbehandlere, at de enten selv udviste lav begejstring, 1solerede sig fra

forandringsarbejdet, eller observerede at andre sagsbehandlere gjorde dette.

Opverstiende problemstilling med lav begejstring og isolation, skyldes ofte at medarbejderen ikke kan
overskue forandringen. I den forbindelse bliver falgende udtalelser fra forskellige sagsbehandlere

Interessante.

"Det skete under nogle af de der workshops forlob, hvor jeg nogen gange simpelthen ikke kunne gennemskue - altsé det

her giver simpelthen tkke nogen mening...” (Bilag 2, s 14).

”.. det blev meget hurtigt uoverskueligt for os der sad og arbejdede med det. Ogsi fordi der 1kke rigtigt var tid nok til at

lave det. Vi var presset pa alle de andre punkter.” (Bilag 2, s. 17).

"... Jeg vil sige det var meget omfattende materiale de havde. Og vi var il frygteligt lange gennemgange nir de kom - flere
timer med alle mulige maerkelige ting. Og halvdelen kunne man egentligt ikke helt forsti hvad man skulle bruge tl og

sddan noget...” (Bilag 2, s. 22).

Ud fra disse udtalelser kan det udledes, at flere sagsbehandlere ikke kunne overskue forlgbet.



Opgaverne pa de forskellige workshops gav ikke mening for sagsbehandlerne. Tidsmangel og pres fra
andre arbejdsopgaver, samt lange mgder med meget teoretisk materiale gjorde det uoverskueligt for

en stor del af sagsbehandlerne. Dette vurderes som varende en af de forklarende faktorer til hvorfor
sa vaesentlig en andel af sagsbehandlerne udviste en lav begejstring, og 1 nogle tilfelde 1solerede sig fra

at deltage 1 forandringsarbejdet.

Manglende fokus pa delméal

Starre forandringsprocesser har ofte en langsigtet effekt. Med andre ord vil effekten af forandringen
forst righgt komme tl udtryk efter en laengere periode og dette kan pavirke motivationen negativt
(Linder & Voxted, 2015, s. 289-290). Med afsaxt 1 dette, blev samtlige sagsbehandlere spurgt om de
oplevede at der var fokus pi opnéaelsen af delmal undervejs 1 forlgbet. Fglgende udtalelser er 1 den

forbindelse interessante.

”... det var sd langt et forlob si vi var ved at do 1 det. Altsd. Vi gik jo dode 1 det alle sammen...” (Bilag 2, s. 39).

"Det handler jo ogsd om at vide hvor man er 1 processen. Altsi hvis man sidder og arbejder med noget som straekker sig
over 1 dr eller mere, og du kun har fokus pi slutmdlet - si er vejen derhen jo ufattelig lang. Lidt ligesom at lobe en

maraton. Hvis man allerede har ondt 1 benene efter 1 km, s giver man jo nemt op.” (Bilag 2, s. 17).

Kotter beskriver at der ved stgrre forandringsprocesser, hvor den ultimative gevinst ved arbejdet farst
kommer til udtryk efter en lang periode, er en risiko for at lysten og motivationen overfor
forandringsarbejdet pavirkes negativt. (Linder & Voxted, 2015, s. 289-290). I denne analyses forste
afsnit, hvor der mere detaljeret redeggres for lean forlgbet, beskrives det at forlgbet med mgader,
workshops og opgaver strakte sig over 1 ar. Dette ma betragtes som vaerende en "lang” proces, og
dette understgttes ogsa at sagsbehandlernes egne udtalelser. Det beskrives at forlgbet var meget langt,
og at sagsbehandlerne gik "dagde” 1 dette. Ydermere beskrives det, at vejen til slutmalet fgltes som
ufattelig lang, og at man derfor hurtigt gav op. Dette bekraefter altsd Kotters teori 1 forhold til at lange
forlab med langsigtede gevinster kan have en negativ virkning pa de involverede medarbejderes
motivation overfor denne, da sagsbehandlerne netop beskriver at de ”gav op” og "gik dagde” 1

forlagbet.

En faktor som kan vaere vaesenthig 1 forlengelse af overstaende, er fokus pa opnaelsen af delmal. I den

forbindelse bliver fglgende udtalelser interessante.

"... Der manglede ligesom nogle tovholdere, som sagde nu er vi niet hertil og det er skide godt, vi har gjort sidan og séadan

og sddan - og nu er vi godt pi vej - og det naeste skridt det er sddan og sddan og sidan.” (Bilag 2, s. 17).



”

.. vi fegrede tkke nédet underveys. Og det var faktisk lidt zergerligt, fordi jeg syntes faktisk at atdelingslederen gjorde en ret
god indsats og med en vis portion af entusiasme. Jeg syntes faktisk at han gjorde et rigtigt godt forsog - det var bare 1kke pd

den helt rigtige mide...” (Bilag 2, s. 22).

Ud fra overstiende kan det udledes, at der ikke var fokus pa opnaelsen af delmal. Dog bliver der
givet udtryk for at afdelingslederen faktisk forsggte dette, men uden virkning. Som det beskrives af en
sagsbehandler, sa manglede der en "tovholder” som kunne gare det klart hvor 1 den lange
forandringsproces man befandt sig. Fravaeret at dette har fokus har resulteret 1 en negativ effekt pa
fastholdelsen og thaerdigheden 1 forhold til forandringens fortsatte fremdrift og opnaelsen af det

samlede slutmal, da sagsbehandlerne "gav op” og "gik dgde” 1 forlgbet.

Delkonklusion

Indal nu har analysen kunne konkludere, at der var formuleret en forandringsvision, og at denne var
forsggt kommunikeret ud 1 afdelingen, dog ikke 1 et helt tilstraekkeligt omfang, og ikke med
tilstreekkelig intensitet. Dette resulterede 1, at ikke alle sagsbehandlere som deltog 1
forandringsprocessen, fglte at denne faktisk var ngdvendig for afdelingen. Hvilket har bremset

mobiliseringen af energi og vilje til at gennemfgre forandringsarbejdet

Ydermere var der ikke skabt en tilstrackkelig staerk styrende koalition der positivt kunne mspirere og
motivere omkring forandringen, samt forsvare forandringsvisionen overfor potentielle modstandere af
denne. Den styrende koalition bestod reelt kun af afdelingslederen selv, samt 1 sagsbehandler, og

vurderes derfor at have vaeret svag.

Der var en kraftig tilstedevaerelse af abenlys uoverensstemmelse og protest overfor forandringen.
Denne kraftige tilstedevaerelse har varet et problem, da denne eksisterede 1 kombination med en svag
styrende koalition. Der var ikke forandrings- agenter og ambassadgrer nok til lgbende at forsvare
forandringsvisionen, hvilket over tid gav naering til de mere ”stille” modstandere af forandringen. 1
den forbindelse har analysen ogsa kunne konkludere at der skete en forggelse 1 koncentration af
stille” modstandere, da der var en vaesenthig bevagelse fra grundlaeggende positiv stemning til mere

negativ stemning 1 takt med at forlgbet skred frem.

Den stille modstand kom ydermere til udtryk 1 form af negativ koalitionsdannelse 1 det skjulte. Denne
negative koalition fik lov til at operere, grundet den svagt styrende positive koalition. Den negative
energl som udsprang fra denne skjulte koalition ”sabotererede” forandringen, fordi fremdriften 1

processen blev modarbejdet.
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Opgaverne pa de forskellige workshops gav ikke mening for sagsbehandlerne. Tidsmangel og
opgavepres, samt lange mgder med meget teoretisk materiale gjorde det uoverskueligt for
sagsbehandlerne. Dette resulterede 1 at en vaesentlig andel af sagsbehandlerne udviste en lav
begejstring, og 1 nogle tilfzelde 1solerede sig fra at deltage 1 forandringsarbejdet, hvilket har bremset en

effektav fremdrift af denne.

Der ikke var fokus pa opnaelsen af delmal 1 takt med at forlgbet skred frem. Der manglede en
“tovholder” som kunne ggre det klart hvor 1 den lange forandringsproces man befandt sig. Fravaeret at
dette, samt processens alt for lange forlgb, har resulteret 1 en negativ effekt pa fastholdelsen og
thaerdigheden 1 forhold til forandringens fortsatte fremdrift og opnaelsen af det samlede slutmal, da

sagsbehandlerne ”gav op” og "gik dade” 1 forlgbet.

Hvordan kan modstand mod forandring effektivt imgdegis?

I forrige analyseafsnit blev det konkluderet hvordan udfordringer og modstand mod forandring
konkret er kommet til udtryk 1 forbindelse med lean forlgbet 1 Byg og BBR. I denne del af analysen
bliver det undersggt hvordan den organisatoriske ledelse 1 Byg og BBR effektivt kan imgdega disse
udfordringer og denne modstand mod forandring. Dette sker ved, at teor1 fra Kotter, Yukl, Brandi,
Ebler og Ngrgaard anvendes 1 en analyse og vurdering af de konkrete udfordringer og modstand mod

forandring som blev konkluderet 1 forrige analyseafsnit.

Forandringsvision

I forrige analyseafsnit blev det konkluderet at der var formuleret en forandringsvision af den
organisatoriske ledelse 1 Byg og BBR. Denne vision var forsggt kommunikeret ud 1 afdelingen, dog
ikke 1 et helt tilstrackkeligt omfang, og ikke med tilstrackkelig intensitet. Dette har resulteret 1, at ikke
alle sagsbehandlere som deltog 1 forandringsprocessen, fglte at denne faktisk var ngdvendig for
afdelingen, hvilket har bremset mobiliseringen af energi og vilje til at gennemfore forandringsarbejdet.
En klar og tydeligt formuleret forandringsvision er enormt vigtig nar en afdeling som Byg og BBR
gennemgar en transformationel forandringsproces. De af Byg og BBR’s sagsbehandlere som faktisk
var blevet informeret om visionen, havde dog alle en hdt fragmenteret opfattelse af hvad praecist
denne var. Kotter og Yukl fremhaever 1 gvrigt, at en klar og faelles vision er et helt grundlaeggende
kriterie som skal opfyldes hvis en forandring skal blive en succes (Linder & Voxted, 2015, s. 290-291).

Som fglge heraf vurderes det, at ledelsen 1 Byg og BBR, som stod bag forandringsvisionen, burde



have formuleret denne endnu klarere, og tydeliggjort meget pracist hvordan de tiltag og indsatser

man inddrager sagsbehandlerne 1, bringer organisationen positivt videre.

Analysen farte ydermere til den konklusion, at denne "lidt svagt” formulerede forandringsvision ikke
var kommunikeret tilstrackkeligt nok ud 1 afdelingen. Nogle sagsbehandlere havde ikke kendskab tl
visionen og andre havde kun varet udsat for denne med meget lav intensitet. Det er enormt vigtigt at
fa visilonen kommunikeret grundigt ud, og samtidigt sgrge for at denne forstas af alle de bergrte
medarbejdere. Det er ikke fyldestggrende blot at sende en e-mail rundt til sagsbehandlerne, ledelsen
skal ogsa sgrge for grundigt at fglge op pa om denne er forstaet og "absorberet” nok. Kotter og Yukl
mener at der f.eks. kan indkaldes til informationsmgder hvor succeshistorier fortalles, si disse
understgtter og eksemplificerer meningen med og troen pa forandringen (Linder & Voxted, 2015, s.
290-291). Som folge heraf vurderes det, at ledelsen forud for lean forlgbets start, burde have indkaldt
alle Byg og BBR’s sagsbehandlere til informationsmgder, hvor en mere tydelig og klart defineret
forandringsvision skulle have varet fremlagt. Ydermere burde ledelsen pa disse informationsmgder
understgtte forstielsen af meningen med forandringsvisionen ved at fortalle om tidligere
succeshistorier fra andre kommuner som har gennemfort lean forlgb. En mere klar og tydeligt
formuleret forandringsvision, samt en tilstraekkelig og grundig kommunikation pa informationsmgder
om denne, fgrer til at flere sagsbehandlere via forstarket forstielse absorberer forandringsvisionen
bedre, hvilket resulterer 1 en mere effektiv mobilisering af energi og vilje til at gennemfgre

forandringsarbejdet.

Forberedelse af sagsbehandlerne

Ivaerksaettelsen af informationsmader kan ydermere tjene som en form for "forhandsdialog” med
sagsbehandlerne. Yukl mener at det er enormt vigtigt pa forhand at orientere de medarbejdere som
vil blive bergrt af forandringen om hvordan deres dagligdag konkret vil blive pavirket (Linder &
Voxted, 2015, s. 293). Derfor burde disse informationsmgder have varet atholdt, fordi ledelsen
ydermere far mulighed for at forberede sagsbehandlerne pa, hvilke arbejdsomrader der vil blive
pavirket af dette lean forlgb. Ydermere bor denne forhandsdialog med sagsbehandlerne, indeholde
en samtale om de potentielle komplikationer man risikerer at mgde under arbejdet med lean
forlgbet. I forlengelse heraf er det enormt vigtigt, at lade medarbejderne fa luft ved at deres
holdninger og bekymringer kan blive udtrykt og hgrt. (Linder & Voxted, 2015, s. 293). Ved at

forberede sagsbehandlerne pa den potentielle “impact” lean forlgbet vil have pa deres arbejde, forud



for selve forandringsarbejdet, og samtidigt lade disse "lufte” deres frustrationer og meninger omkring

dette, mindskes risikoen for modstand mod forandringen opstar.

Etablering af styrende koalition

Ovenfor benzvnte informationsmgder bgr desuden ogsa af Byg og BBR’s organisatoriske ledelse

benyttes som platform til at spotte relevante sagsbehandlere som bar udvalges til at indtage en rolle
som forandrings- agenter og ambassadgr. Det "hverdags” kendskab som afdelingslederen 1 forvejen
har til de forskellige sagsbehandlere, samt de holdninger disse far lov til at ytre via forhindsdialogen
pa informationsmaderne, gor denne 1 stand til at vardere hvilke sagsbehandlere der bgr kontaktes 1

forsgget pa at etablere disse som forandrings- agenter og ambassadgrer.

Dette er et vaesenthigt omrade, fordi det via analysen er blevet konkluderet at der 1kke var blevet skabt
en tilstrackkelig staerk styrende koalition 1 Byg og BBR som positivt kunne mspirere og motivere
omkring forandringen, samt forsvare forandringsvisionen overfor potentielle modstandere af denne.
Den styrende koalition bestod reelt kun af atdelingslederen selv, samt 1 sagsbehandler som forst
senere 1 forlgbet blev inddraget, og har derfor veeret svag. Dette har haft markante negative
konsekvenser for en effektiv fremdnift af forandringsarbejdet. Blandt andet har denne svage styrende
koalition medfort, at en 1 forvejen kraftig tilstedevacrelse af abenlys uoverensstemmelse og protest
overfor forlgbet har faet lov til at eksistere. Dette har lgbende givet naering til koncentrationen af mere
stille modstandere af forandringen, som 1 takt med at forlgbet er skredet frem er vokset. Den stille
modstand kom ydermere til udtryk 1 form af negativ gruppe- og koalitionsdannelse 1 det skjulte. Den
negative energl som udsprang fra denne skjulte koalition ”sabotererede” forandringen, fordi

fremdriften 1 forandringsarbejdet blev modarbejdet.

I den forbindelse er det relevant at betragte Kotters teori der beskriver, at der 1 relation til
forandringens stgrrelse og gennemslagskraft skal oprettes en gruppe bestiende af nggleindivider der
fungerer som en styrende koalition for forandringsprocesserne. Disse personer skal fungere som
forandringsambassadgrer der kan inspirere og motivere positivt omkring forandringen (Linder &
Voxted, 2015, s. 290-291). Analysen konkluderede at afdelingslederen selv fungerede som
forandringsambassadgr fra forlgbet start af. Dog matte denne senere 1 forlgbet indse, at han alene
som ambassadgr 1kke var tilstrackkeligt. Derfor aktiverede afdelingslederen en af sagsbehandlerne

som ambassadgr, og bedte denne om at forsgge at “hive de andre med”.



Det vurderes at forsgget med at inddrage en sagsbehandler som ambassadgr senere 1 forlgbet, var alt
for forsinket, 1 forhold til det behov som der havde vaeret fra start af. Som beskrevet 1 fgrste
analyseafsnit, sa bergrte dette forlgb omtrent 30 medarbejdere, og mvolverede flere tiltag som havde
en transformationel virkning pa afdelingens fremtidige arbejdsopgaver. Med denne “vasentlighed” og
“stgrrelse” af forandringen taget 1 betragtning, vurderes det at mindst 4-5 personer skulle have varet
aktiveret som forandringsambassadgrer allerede inden forlgbet reelt blev startet. Som ogsa beskrevet
ovenfor, sa burde afdelingslederen have anvendt de indledende informationsmgder som en platform
til forhandsdialog med sagsbehandlerne hvor disse kunne "lufte” deres umiddelbare holdninger
omkring det kommende lean forlgb. Afdelingslederen burde, foruden sig selv, have udvalgt 3-4
toneangivende og vellidte sagsbehandlere, som til disse mgder udviste den umiddelbart mest positive

attitude overfor forandringen.

Analysen konkluderede at den svage styrende koalition medfgrte, at en 1 forvejen kraftig
tilstedevaerelse af abenlys uoverensstemmelse og protest overfor forlgbet fik lov til at eksistere. Dette
har labende givet naering til koncentrationen af mere stille modstandere af forandringen, som 1 takt
med at forlgbet er skredet frem er vokset. Som folge heraf vurderes det, at disse 3-4 udvalgte
personer ydermere bar besidde ngglepositioner 1 afdelingen. Yukl mener at ledelsen pa den made 1
hgjere grad kan sikre at forandringsprocessen bliver understgttet 1 forhold til kommunikation og
adferd fra afggrende ngglepositioner 1 organisationen. Disse “forandringsagenter” skal vaere fortalere
for forandringen og skal vaere 1 stand til at kunne forsvare denne overfor for potentielle negativt
stemte modstandere af denne. Optimalt vil det vaere hvis forandringsagenten evner at omvende
modstandere til tilhaengere (Linder & Voxted, 2015, s. 293). Dette understreger vigtigheden af den
generelle position forandringsagenterne besidder. I Byg og BBR har nogle af sagsbehandlerne titler 1
tilleg til deres rolle som sagsbehandler. Foruden afdelingslederen, findes f.eks. en teamkoordinator
og superbrugere af fagsystemet. Ydermere er sagsbehandlerne uddelt 1 3 teams, som ogsa 1 en vis

udstrackning afger hvordan disse fysisk er placeret pa kontoret.

Med udgangspunkt 1 overstaende vurderes det derfor, at den styrende koalition 1 Byg og BBR
optimalt burde besta af afdelingslederen og teamkoordinatoren, samt en vellidt og toneangivende
sagsbehandler fra henholdsvis erhvervsteamet, boligteamet og landzoneteamet. I fglgende model som
forfatter Christian Gaarslev selv har udarbejdet, visualiseres et konkret bud pa en optimal fordeling af
forandrings- agenter og ambassadgrer. Modellen beskriver den faktiske fordeling af teams,

sagsbehandlere, afdelingsleder og teamkoordinator 1 Byg og BBR 1 Svendborg Kommune.
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Opverstaende model er udarbejdet af forfatter Christian Gaarslev.

Forandringsagenten skal ifglge Yukl optimalt vaere en person som ses og hgres af mange 1
organisationen, sa det positive budskab vedrgrende forandringen aktivt og kontinuerligt spreder sig
(Linder & Voxted, 2015, s. 293). De 3 forskellige teams, sidder pa hvert deres lukkede kontor 1
afdelingen og de 3 sorte cirkler 1 modellen illustrerer dette. Derfor er det enormt vigtigt at fa placeret
en forandrings- agent og ambassadgr pa hver af disse, sa spredningen af det positive budskab omkring

forandringen rammer jaevnt og bredt 1 hele afdelingen.

Imgdegd forskellige modstandsformer

Hwis ikke det lykkedes at fa etableret en staerk styrende koalition, eller hvis dette kun Iykkedes 1 et
begraenset omfang, sa findes der stadig bud pa hvordan de forskellige former for modstand som har
udtrykt sig 1 Byg og BBR effektivt kan imgdegas. Ved hjelp af modeller fremlagt af Brandi, Ebler og

Norgaard har analysen kunne konkludere, at en raekke forskellige modstandsformer har udtrykt sig 1



Byg og BBR 1 takt med at forandringsprocessen har udviklet sig. Ifglge disse modeller eksisterer der
grundlaggende 4 forskellige kategorier af modstandsformer. Forrige analyseafsnit fgrte til den
konklusion, at 3 ud af de 4 forskellige kategorier af modstandsformer reelt er kommet il udtryk 1 Byg
og BBR. Disse benavnes som "bevidst abenlys”, "bevidst skjult” og "ubevidst dbenlys” (Brandi, Ebler,

& Ngrgaard, 2017, s. 121).

Der var en kraftig tilstedevacrelse af abenlys uoverensstemmelse og protest overfor forandringen.
Denne form for modstand hgrer til kategorien "bevidst abenlys”. Denne kraftige tilstedevaerelse har
vaeret et problem, da denne eksisterede 1 kombination med en svag styrende koalition. Der var ikke
forandrings- agenter og ambassadgrer nok 1 Byg og BBR il lgbende at forsvare forandringsvisionen,
hvilket har givet den bevidst abenlyse modstand lov til at eksistere under forandringsarbejdet. 1
tilfaclde hvor denne type modstand ikke automatisk imgdegas grundet fravaeret af forandrings- agenter
og ambassadgrer, vurderes det, at det pahviler Byg og BBR’s afdelingsleder at imgdega de
sagsbehandlere som udviser denne form for modstand. Fordelen ved bevidst abenlys modstand er
imidlertid, at denne er meget “larmende” og ”synlig”. Som fglge heraf er de medarbejdere som
udviser denne form for modstand nemme at identificere (Brandi, Ebler, & Ngrgaard, 2017, s. 121-
122). Det vurderes, at efter flere af Byg og BBR’s sagsbehandlere gentagende gange pa de tidligere
omtalte lean forlgbs workshops udtrykker en vaesentlig maengde af bevidst abenlys modstand, bgr
disse kontaktes direkte af Byg og BBR’s afdelingsleder. Lige sa snart en sagsbehandler nér til det
punkt, at deres dbenlyse protest risikerer at pavirke andre sagsbehandleres holdning til lean forlgbet
negativt, skal denne kontaktes direkte. Sagsbehandleren bgr indkaldes til et mgde, hvor
afdelingslederen skal forsgge at arbejde med denne, ved grundig samtale om hvad utilfredsheden gar
pa, og hvordan dette bedst kan imgdegas, saledes forandringsarbejdet giver mest mulig mening for

denne fremadrettet.

Analysen konkluderede ydermere, at der skete en forggelse 1 koncentration af ”stille” modstandere,
da der var en vasentlig bevaegelse fra grundlaeggende positiv stemning til mere negativ stemning 1 takt
med at forlgbet skred frem. Den stille modstand kom ydermere til udtryk 1 form af negativ
koaliionsdannelse 1 det skjulte. Denne negative koalition fik lov til at operere, grundet den svagt
styrende positive koalition, og energien som udsprang fra denne skjulte koalition ”sabotererede”
forandringen, fordi fremdriften 1 processen blev modarbejdet. Denne form for modstand er mere
besvaerhg at 1dentificere, og som folge heraf er denne meget farlig. Denne stille og skjulte form for
modstand opdages ofte fgrst efter at denne har skabt en del uro omkring forandringsarbejdet (Brandi,

Ebler, & Ngrgaard, 2017, s. 122). Som fglge heraf vurderes det, at det er vigtigt at afdelingslederen



hurtigt identificerer potentielle stille og skjulte modstandere af forandringen. Interviews med de
mange sagsbehandlere fra Byg og BBR farte til den konklusion, at meget af den skjulte negative
gruppe- og koalitionsdannelse foregik pa "gangene” efter de formelle lean forlabs workshops var
afsluttet, samt pa de individuelle teams adskilte kontorer. Afdelingslederen bgr 1 situationer som
denne opsgge mere uformelle fora blandt sagsbehandlerne pa gangene, 1 kantinen og pa de
forskellige kontorer. Forsgge med en uformel og afslappet tone at spgrge ind til hvad disse synes om
workshoppen den pageldende dag, og derefter lytte grundigt efter, for at opfange signaler om hvilke
sagsbehandlere som potentielt laegger inden med skjult og stille modstand mod lean forlgbet. Hvis det
er tilfeeldet at sidanne signaler bliver opfanget af afdelingslederen 1 uformelle fora, er dennes bedste
mulighed at adressere problemstillinger direkte, men uden at rette dette alt for direkte mod den
pagaeldende sagsbehandler, fordi der antageligt er en grund til at dennes modstand findes 1 det skjulte
1 forste omgang. Med andre ord handler det om at modarbejde den negative uformelle snak pa

“gangene”, med en positiv uformel snak pa "gangene”.

Endnu en problemstilling som analysen belyste var, at forandringsarbejdet pa de forskellige
workshops 1kke gav mening for sagsbehandlerne. Tidsmangel og opgavepres, samt lange mader med
meget teoretisk materiale gjorde det uoverskueligt for sagsbehandlerne. Dette har resulteret 1 at en
vaesenthig andel af sagsbehandlerne udviste det som beskrives som "ubevidst dbenlys” modstand.
Dette udtrykte sig konkret 1 form af en lav begejstring, og 1 nogle tilfelde isolering fra at deltage 1
forandringsarbejdet, hvilket har bremset en effektiv fremdrift af dette. Denne form for modstand er
ikke altid et udtryk for at de pagaldende sagsbehandlere direkte er imod forandringen. Dette kan
skyldes en lang rackke forhold pa arbejdspladsen, savel som uden for arbejdspladsen. Derfor bliver
den lave begejstring og isolering fra forandringsarbejdet betragtet som "ubevidst”, fordi modstanden af
sagsbehandleren ikke ydes overlagt. Det er som fglge heraf vigtigt at identificere og imgdega disse
sagsbehandlere inden den "ubevidste modstand” udvikler sig til at blive "bevidst” og overlagt
modstand mod forandringen (Brandi, Ebler, & Ngrgaard, 2017, s. 122). Det vurderes at
afdelingslederen, eller medlemmer af den styrende koalition hurtigst muligt bgr kontakte de
pagaldende sagsbehandlere som udviser denne form for modstand. Den manglende forstaelse for
forandringen, ma imgdegas ved at tydeliggore den eksisterende forandringsvision, og pa den made
forsgge at ta sagsbehandleren til opleve mere mening med lean forlgbet. Tidsmangel og opgavepres
er en virkelighed som medarbejdere 1 de fleste organisationer ma forholde sig til 1 dag, og dette er
ikke anderledes for sagsbehandlerne og ledelsen 1 Byg og BBR. Dog vurderes det at 1 forsgget pa at

mindske denne form for modstand, ma ledelsen forsgge at lave en midlertidig omfordeling af



opgaver, siledes de sagsbehandlere som udtrykker denne form for modstand mest, 1 en periode
oplever et reduceret opgavepres. Dette betragtes som en “mvestering” 1 at undga at flere bevidste
modstandere af forandringen aktiveres. Ydermere har lange mgder med meget teoretisk materiale
ogsa bidraget til at flere sagsbehandlere befinder sig 1 dette stadie. Dette skal af ledelsen imgdegas ved

at arrangere kortere workshops, med mere praktiskorienteret materiale.

Fokus pa fremskridt og tidlig succes

Forlgbet med de mange workshops som 1 en vis udstrackning udgjorde meget af kernen af lean
forlgbet, strakte sig over 1 ar. I forrige analyseafsnit blev det belyst, at langden pa denne periode
resulterede 1 at flere sagsbehandlere “gav op” og "gik dgde” 1 forlgbet. Der var ikke sat fokus pa
opnaelsen af delmal 1 takt med at forlgbet skred frem, og det blev ikke gjort klart hvor 1 den lange
forandringsproces sagsbehandlerne befandt sig. Fravaeret at dette, samt processens lange forlgb,
resulterede 1 en negativ effekt pa fastholdelsen og ithaerdigheden 1 forhold til forandringsarbejdets

effektive fremdrift.

Ved stgrre forandringsforlgb som dette, hvor den reelle gevinst farst kan ses efter en lang periode,
kan det vare sveert, som ogsa beskrevet ovenfor, for de involverede aktgrer kontinuerligt at
opretholde motivationen underveys. I sadanne tilfelde mener Kotter, at der bgr oprettes mindre
individuelle delmal. I takt med at disse delmal indfries skal dette tydeliggares og "fejres”. Disse
mindre ”sejre” kan bidrage til at motivationen for at opna den langsigtede malsaetning ikke mindskes

for meget (Linder & Voxted, 2015, s. 291-292).

Som fglge heraf vurderes det, at Byg og BBR’s afdelingsleder, 1 samrad med bade afdelingens
sagsbehandlere og lean forlgbets konsulenter, 1 lgbet af de forste 2-3 workshops burde have defineret
nogle klare og realistiske delmal. Nar en af disse delmal sa efterfglgende var blevet opnéet, sa burde
afdelingslederen pa naestkommende lean workshop fa arrangeret, at denne kunne starte ud med en
“feyring” af opnaelsen. Dette bidrager ikke alene til den generelle motivation for arbejdet med lean

forlgbet, men giver ogsa et positivt "boost” pa den pagaxldende workshop.

I forbindelse med fejring og fokus pa disse delmal, fremhaever Yukl desuden, at det er vigtigt for
forandringsarbejdets progression at gore ekstra opmaerksom pi markante fremskridt. Dette kan
bevirke at de bergrte medarbejdere bliver yderligere entusiastiske og optimistiske omkring
forandringen (Linder & Voxted, 2015, s. 294). Det vurderes 1 denne forbindelse, at foruden fejringen

af de almindehge delmal, som kontinuerligt understgtter energien og motivationen for arbejdet med



lean forlgbet, sa bor der 3-4 gange 1 lgbet af aret sattes fokus pa nogle meget markante fremskridt 1
processen. En markant fejring kan f.eks. veere at fremhaeve en sarlig god personlig praestation en
sagsbehandler har ydet 1 forbindelse med opnéelsen af et delmal, eller at der imod forventning er
opnaet ekstraordinaere gode resultater. Foruden de sma motivations “boosts”, som den almindelige
feyring labende resulterer 1, er det hensigten at disse 3-4 markante fejringer skal give si kraftige
“boosts”, at dette har en positiv og lgftende effekt pa den samlede gennemsnitlige motivation og

entusiasme henover aret.

Endnu et tiltag som ledelsen 1 Byg og BBR bgr ivaerksactte, handler om at skabe mulighed for en tidlig
succes. Yukl fremhaever at troen pa og stgtten til forandringsarbejdet kan styrkes ved at skabe
muligheden for at tidlige succeser 1 forandringsarbejdet kan opsta. Ved at satte fokus pa nogle af de
forste succesfulde skridt 1 den begyndende fase af forandringsarbejdet kan dette give de bergrte
aktgrer en styrket bekracftelse af, at denne forandring faktisk godt kan lykkedes og dette vil ligeledes
resultere 1 troen pa mere. Desuden kan nogle af forandringens skeptikere overvindes via eksemplets
magt. (Linder & Voxted, 2015, s. 294). Det vurderes at foruden en lgbende fejring af’ opnaelsen af
delmal, og fremhaevelse af sarhge fremskridt, sa bgr afdelingslederen 1 Byg og BBR sgrge for at
koordinere med lean konsulenterne at muligheden for en vaesentlig succes 1 begyndelsen af
forandringsarbejdet er skabt. Fokus bgr altsi vaere pa, at det forste delmal som etableres 1 forbindelse
med lean forlgbets opstart, ogsa skal vaere ét afdelingslederen ved med en hgj grad af sikkerhed, at

sagsbehandlerne 1 Byg og BBR kan opna nemt og hurtigt.

Delkonklusion

I dette analyseafsnit er det blevet undersggt hvilke tiltag den organisatoriske ledelse 1 Byg og BBR
burde have iveerksat 1 forsgget pa effektivt at imgdega de udfordringer og modstand mod forandring

som konkret er kommet til udtryk 1 afdelingen.

Analysen konkluderede at ledelsen 1 Byg og BBR, som stod bag en svag og uklar forandringsvision,
burde have formuleret denne endnu klarere, og tydeliggjort meget praecist hvordan de tiltag og
mdsatser man inddrager sagsbehandlerne 1 bringer afdelingen positivt videre. Forandringsvisionen
burde ydermere kommunikeres ud 1 afdelingen 1 et mere tilstraekkeligt omfang. Byg og BBR’s ledelse
burde forud for lean forlgbets start, have indkaldt alle afdelingens sagsbehandlere til
mformationsmgder, hvor forandringsvisionen kunne fremlagges. Forstaelsen for forandringsvisionen

skal understgttes via fortellinger om tidligere succeshistorier fra andre kommuner der har



gennemfigrt lean forlgb. Dette resulterer 1 en mere effektiv mobilisering af energi og vilje til at

gennemfgre forandringsarbejdet.

Via disse informationsmgder far Byg og BBR’s ledelse desuden mulighed for forberede
sagsbehandlerne pa hvilke arbejdsomrader som vil blive pavirket af forandringen. Disse mader bar
ogsa tiene som en forhandsdialog hvor sagsbehandlerne kan "lufte” deres frustrationer og meninger
omkring det kommende lean forlgb, hvilket proaktivt medvirker til at mindske risikoen for at

modstand mod dette opstar.

Der skal etableres en staerk styrende koalition. 3-4 toneangivende og vellidte sagsbehandlere fra Byg
og BBR bgr udvalges til, ssmmen med afdelingslederen at indtage roller som forandrings- agenter og
ambassadgrer som kan motivere positivt omkring forandringen, samt forsvare forandringsvisionen
overfor modstandere af denne. Informationsmgder kan ydermere anvendes til at spotte hvilke
sagsbehandlere der ville vaere velegnede til dette. Disse forandrings- agenter og ambassadgrer skal
placeres pa hvert af afdelingens adskilte kontorer, si spredningen af det positive budskab omkring

forandringen, samt forsvaret af forandringsvisionen rammer jevnt og bredt 1 hele Byg og BBR.

“Bevidst dbenlys”, “bevidst skjult” og “ubevidst abenlys” modstand har fundet sted 1 Byg og BBR

under lean forlgbet. Disse former for modstand kan imgdegas med forskellige ledelsesmaessige tiltag.

De sagsbehandlere som har utrykt en kraftig maengde af bevidst abenlys modstand, 1 form af abenlys
uoverensstemmelse og protest, skal kontaktes direkte af afdelingslederen. Sagsbehandleren bgr
mdkaldes til et mgde, hvor afdelingslederen skal forsgge at arbejde med denne, ved grundig samtale
om hvad utilfredsheden gar pa, og hvordan dette bedst kan imgdegas, saledes forandringsarbejdet

giver mest mulig mening for denne fremadrettet.

Bevidst skjult modstand kom til udtryk 1 form af negativ koalitionsdannelse 1 det skjulte. Den negative
energl som udsprang fra denne skjulte koalition "sabotererede” forandringen, fordi fremdriften 1
processen blev modarbejdet. Denne form for modstand skal ledelsen imadega ved at modarbejde

den negative uformelle snak pa “gangene”, med en positiv uformel snak pi ”gangene”.

Ubevidst abenlys modstand kom til udtryk iblandt sagsbehandlerne under lean forlgbet 1 form af lav
begejstring, og 1 nogle tilfelde isolering fra at deltage 1 forandringsarbejdet, hvilket har bremset en
effektiv fremdnift af denne. Dette kom til udtryk fordi sagsbehandlerne reelt ikke kunne overskue
forandringsarbejdet. Ledelsen skal 1 dette tilfeelde meget hurtigt imgdega de sagsbehandlere som

udviser denne ubevidste modstand inden denne udvikler sig til bevidst modstand. Ekstraordinaer
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tydeliggarelse af den eksisterende forandringsvision, midlertidig omfordeling af arbejdsopgaver, samt
kortere workshops med mere praktiskorienteret materiale, er alle tiltag som vil ggre lean forlgbet
mere overskueligt for sagsbehandlerne, hvilket resulterer 1 at tilstedevaerelsen af ubevidst abenlys

modstand mindskes.

Lean forlgbet strakte sig over en lang periode, hvilket resulterede 1 at flere sagsbehandlere mistede
motivationen og “gik dgde” 1 dette. Dette kan modvirkes ved at oprette delmél, og fejre nar disse
lobende opnas. 3-4 gange 1 lgbet af aret, nar dette er relevant, bgr der sattes ekstraordinaert fokus pa
saerlige fremskridt og gode personlige prastationer. Ydermere bgr afdelingslederen sgrge for at
koordinere at muligheden for en vasentlig succes 1 begyndelsen af forandringsarbejdet er skabt.
Fokus bgr vaere at det fgrste delmal som etableres 1 forbindelse med lean forlgbets opstart, ogsa skal
vaere ét som sagsbehandlerne nemt og hurtigt kan opna, saledes disse for en tidlig succes 1
forandringsprocessen. Disse tiltag vil resultere 1, at den generelle motivation og entusiasme omkring

lean forlgbet pavirkes positivt, og dermed mindske risikoen for at sagsbehandlerne ”gar dede” 1 dette.
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Konklusion

I dette projekt er det blevet undersggt hvilken betydning ledelsen af strategiske forandringer har pa
medarbejdernes indstilling overfor disse 1 en dansk offentlig kontekst. Analysen tog udgangspunkt 1 en
transformationel strategisk forandring, 1 form af et omfangsrigt lean forlgb som blev ivarksat 1
afdelingen Byg og BBR 1 Svendborg Kommune 1 september ar 2016. Lean forlgbet var et strategisk
effektiviseringstiltag som blev "sgsat” 1 kglvandet pa New Public Management bglger, samt vaesentlige

forandringer 1 Byg og BBR’s teknologiske omgivelser.

Lean forlgbet blev ivaeerksat med en hensigt om at effektivisere afdelingens sagsbehandlingsproces af
byggeansggninger. Dette medfgrte flere forandrende tiltag indenfor omraderne
sagsbehandlingsprocedure og anvendelse af teknologi. Disse tiltag var af brydende karakter, og havde

som fglge heraf en transformationel virkning pa afdelingen.

Et tidligere projekt udarbejdet 1 samme afdeling konkluderede, at pr. november 2019 var
malsatningen med denne strategiske forandring endnu ikke blevet realiseret, og dermed har denne
ikke vaeret en "succes”. I forbindelsen med udarbejdelsen af det tidligere projekt, blev der via
samtaler med Byg og BBR’s sagsbehandlere opfanget signaler der forte til en spekulation om, at der

muligvis er blevet ydet modstand mod forandringen, samt manglende forandringsledelse af denne.

Det er blevet undersggt hvordan udfordringer og modstand mod forandring er kommet til udtryk 1
forbindelse med det forandringsarbejde som lean forlgbet medfarte 1 Byg og BBR. Via grundig
analyse er det blevet konkluderet af der har vaeret en kraftig tilstedevaerelse af modstand mod lean

forlgbet, samt vaesentlige udfordringer grundet manglende forandringsledelse.

Det er blevet konkluderet, at ledelsen 1 Byg og BBR havde formuleret en forandringsvision. Dog var
denne uklar og utydeligt formuleret, hvilket farte til at afdelingens sagsbehandlere havde forskellige og
fragmenterede opfattelser af denne. Ydermere var denne forandringsvision ikke kommunikeret ud 1
afdelingen 1 et tilstreekkeligt omfang, og ikke med tilstrackkelig intensitet. Dette resulterede 1, at ikke
alle sagsbehandlere som deltog 1 forandringsprocessen, havde en forstaelse for denne, og faolte at dette
var ngdvendigt for afdelingen, hvilket har bremset mobiliseringen af energi og vilje til at gennemfgre
forandringsarbejdet. Det vurderes at ledelsen 1 Byg og BBR, som stod bag forandringsvisionen, burde
have formuleret denne endnu klarere, og tydeliggjort meget pracist hvordan de tiltag og indsatser
man inddrager sagsbehandlerne 1 bringer afdelingen positivt videre. Forandringsvisionen burde

ydermere kommunikeres ud 1 afdelingen 1 et mere tilstraekkeligt omfang. Ledelsen burde forud for



lean forlgbets start, have indkaldt alle afdelingens sagsbehandlere til informationsmader, hvor
forandringsvisionen fremlagges, og succeshistorier fra andre kommuner der har gennemfgrt lignende
lean forlgb fortaelles. Dette vil resultere 1 en mere effektiv mobilisering af energi og vilje til at

gennemfgre forandringsarbejdet.

Via disse informationsmgder far ledelsen desuden mulighed for at forberede sagsbehandlerne péa
hvilke arbejdsomrader der vil blive pavirket af forandringen. Disse mgder bgr ogsa tjene som en
forhandsdialog hvor sagsbehandlerne kan ”lufte” deres frustrationer og meninger omkring det
kommende lean forlgb, hvilket proaktivt medvirker til at mindske risikoen for at modstand mod dette

opstar.

Der var ikke skabt en tilstraekkelig staerk styrende koalition der positivt kunne mspirere og motivere
omkring forandringen, samt forsvare forandringsvisionen overfor modstandere af denne. Den
styrende koalition bestod reelt kun af afdelingslederen selv, samt 1 sagsbehandler som fgrst senere 1
forandringsprocessen blev aktiveret som forandringsagent- og ambassadgr. Den styrende koalition
vurderes derfor at have varet svag. Ledelsen kan imgdegi denne udfordring ved at etablere en steerk
styrende koalition. 3-4 toneangivende sagsbehandlere fra Byg og BBR bgr udvaelges til, sammen med
afdelingslederen at indtage roller som forandrings- agenter og ambassadgrer der kan inspirere og
motivere positivt omkring forandringen, samt forsvare forandringsvisionen overfor modstandere af
denne. Informationsmgderne kan desuden anvendes til at spotte hvilke sagsbehandlere der ville vaere
velegnede til dette. Disse forandrings- agenter og ambassadgrer skal placeres pa hvert af afdelingens
adskilte kontorer, si spredningen af det positive budskab omkring forandringen, samt forsvaret af

forandringsvisionen rammer jevnt og bredt 1 hele Byg og BBR.

Analysen viste desuden at flere forskellige former for modstand er kommet til udtryk 1 Byg og BBR.
Disse benzevnes som "bevidst abenlys”, "bevidst skjult” og "ubevidst abenlys”. Der var en kraftig
tilstedevaerelse af bevidst dbenlys modstand, 1 form af abenlys uoverensstemmelse og protest overfor
lean forlgbet. Det vurderes at de sagsbehandlere som udtrykte en kraftig maengde af bevidst abenlys
modstand, burde kontaktes direkte af Byg og BBR’s afdelingsleder. Sagsbehandleren bgr indkaldes til
et mgde, hvor afdelingslederen via grundig samtale finder ud af hvad utilfredsheden gar pa, og
hvordan dette bedst kan imgdegas, saledes forandringsarbejdet giver mest mulig mening for denne

fremadrettet.

Denne kraftige tilstedevaerelse af bevidst dbenlys modstand har vaeret et problem, fordi denne udover

at modarbejde fremdriften af forandringsarbejdet, ogsa eksisterede 1 kombination med en svag



styrende koalition. Der var ikke forandrings- agenter og ambassadgrer nok til lgsbende at forsvare
forandringsvisionen, hvilket har givet naering til at koncentrationen af bevidst skjult modstand kunne
vokse. Den stille modstand kom ydermere til udtryk 1 form af negativ koalitionsdannelse 1 det skjulte.
Denne negative koalition fik lov til at operere, grundet den svage styrende positive koalition, og
energien som udsprang fra denne skjulte koalition sabotererede forandringen, fordi fremdriften 1
processen blev modarbejdet. Etableringen af en steerk styrende koalition tidligt 1
forandringsprocessen, vil kunne imgdega meget af denne bevidst skjulte modstand. Det vurderes
ydermere at ledelsen bor imgdega denne form for modstand ved at modarbejde den negative

uformelle snak pa “gangene”, med en positiv uformel snak pa ”"gangene”.

Ubevidst abenlys modstand kom til udtryk iblandt sagsbehandlerne under lean forlgbet 1 form af lav
begejstring, og 1 nogle tilfaelde 1solering fra at deltage 1 forandringsarbejdet, hvilket har bremset en
effektiv fremdnift af denne. Dette kom til udtryk fordi sagsbehandlerne reelt ikke kunne overskue
forandringsarbejdet. Ledelsen bgr 1 dette tilfaelde hurtigt imgdegi de sagsbehandlere som udviser
denne ubevidste modstand, inden denne udvikler sig til bevidst modstand. Ekstraordinzer
tydeliggarelse af den eksisterende forandringsvision, midlertidig omfordeling at arbejdsopgaver, samt
kortere workshops med mere praktiskorienteret materiale, er alle tiltag som vil ggre lean forlgbet
mere overskueligt for sagsbehandlerne 1 Byg og BBR, hvilket resulterer 1 at tilstedevaerelsen af

ubevidst abenlys modstand mindskes.

Lean forlgbet strakte sig over en lang periode, hvilket resulterede 1 at flere sagsbehandlere mistede
motivationen og “gik dade” 1 forandringsarbejdet. Dette har haft en negativ effekt pa fastholdelsen og
thaerdigheden 1 forhold til forandringens fortsatte fremdrift og opnaelsen af det samlede slutmél. Det
vurderes at denne negative effekt kan modvirkes ved at oprette realistiske delmal, og "fejre” nar disse
lsbende opnas. 3-4 gange 1 lgbet af aret, nar dette er relevant, bor der settes ekstraordinaert fokus pa
saerlige fremskridt og gode personlige praestationer. Ydermere bgr afdelingslederen 1 Byg og BBR
sgrge for at koordinere at muligheden for en vasentlig succes 1 begyndelsen af forandringsarbejdet er
skabt. Fokus bgr vaere at det forste delméal som etableres 1 forbindelse med lean forlgbets opstart,
ogsa er ét som sagsbehandlerne nemt og hurtigt kan opna, saledes disse for en tidlig succes 1
forandringsprocessen. Disse tiltag vil resultere 1, at den generelle motivation og entusiasme omkring
lean forlgbet pavirkes positivt, og dermed mindskes risikoen for at sagsbehandlerne ”gar dgde” 1

forandringsarbejdet.
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