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Abstract

The power of change

The aim of this Master thesis is to explore the reason why so many organizational chances do not
succeed as hoped for. Efficiency improvement has become a necessity for most organizations due to
the technological development and the increase in competition resulting from globalization. This
forces organizations to make changes which can cause challenges.
The above leads to the two part research question that I seek to answer with this thesis:

- Which variables are described as being important relating to organizational change in

different theoretical perspectives?
- Whatis considered as being important for the implementing of organizational changes viewed

from both the leaders and the employees perspective in an organization?

To answer the first research question, the first part of the thesis consist of a theoretical account of
different organizational studies building on Gareth Morgan and Gibson Burrell’s Sociological
Paradigms (Burrell & Morgan, 2016; Morgan G. , 1980). From The Functionalist Paradigm I have
chosen two perspectives to clarify differences and similarities in the dominating mainstream
organizational perspective. The first perspective is referred to as The Traditional Perspective and is
represented by the theorists Kurt Lewin and Edgard H. Schein. The other perspective is referred to as
The Complexity Theory which is represented by the theorists Alexander Styhre and Ralph D. Stacey.
As a contrast to the mainstream perspectives I also included theorists from The Radical Structuralist
Paradigm and The Radical Humanist Paradigm. These are Glenn Morgan, André Spicer and Marie
McKendall and combined they represent a critical perspective. After the selection, the three
perspectives were compared on the parameters; view on change and the handling of change, critical
process stages and factors, and view on employee motivation and resistance. The comparison showed
significant differences between all tree perspectives, but also some similarities. The biggest

differences are seen between The Functionalists Perspectives and The Critical Perspective.

In the attempt to answer the second research question I performed an empirical study based on the
same parameters used in the theoretical comparison. In the attempt to clarify what different
organizational members consider as important in proportion to the implementing of organizational

change, I performed semi structured interviews with eight members of an organization. After the



interviews, I analyzed the empirical data using the directed approach of qualitative content analysis
(Zhang & Wildemuth, 2017). While working with the data I found similarities between the
participants answers and the three theoretical approaches. Moreover, I found some discrepancies in
the participant accounts. One discrepancy was that the employees explained resistance as an irrational
and illegit behavior, but still were able to explain good and rational reasons to feel resistance to
change. Another discrepancy was found in the leaders view on resistance, where they tend to view
resistance as a fear of change rather than a wish to discuss the change with an understanding of the
conflict of interest in the participants. In this it becomes natural to blame old habits for the fear of

change.

Broadly, the study showed that the employees consider involvement of those who are affected by the
change, as a very important variable. Moreover, it is important to the employees that the leaders are;
open for suggestions, listening, well-prepared, and clear and honest in their communication. The
study also showed that the leaders consider loyalty, balance, and guiding communication as very

important to the implementing of organizational change.



Forord

Min interesse for organisatorisk forandring begyndte under min bachelor i Sprog og international
virksomhedskommunikation, med studieretning i Organisation og ledelse. Her blev jeg praesenteret
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Indledning




Kapitel 1 — Indledning

De seneste mange ar har effektivisering fyldt meget og varet en nedvendighed for danske
organisationer. Fokus har iser varet pa, hvordan man kan effektivisere opgavelgsningen, sé hvert
sekund og hver ressource bliver udnyttet til fulde. Dette effektiviseringsfokus skyldes i hej grad den
teknologiske udvikling samt den skarpede konkurrence som folge af globaliseringen. P4 baggrund
af dette stér flere og flere organisationer overfor at skulle foretage nogle organisatoriske forandringer,
hvilket medferer en rekke udfordringer (Om erhverv, 2016). Forskning viser, at forandringer er
svaere, og at op imod 70% af alle forseg pa at skabe organisatorisk forandring mislykkes (Starostka,
2019). I forbindelse hermed undrer jeg mig over, hvilke drsager der er skyld i, at s& mange
forandringer mislykkes og er svere at hindtere. Skyldes det, at forandringer faktisk er komplekse og
derfor kun vanskeligt lader sig styre? Eller skyldes det, at ingen endnu har kortlagt de variabler, der
er betydningsfulde og influerer pa forandring? Eller skyldes det, at der er en uoverensstemmelse
mellem, hvad de almene forskrifter siger, og de ensker, der i praksis er blandt de menige

organisationsmedlemmer?

1.1. Problemformulering

I forleengelse af ovenstaende refleksioner, vil specialet sigte mod at belyse to problemstillinger. Den
ene problemstilling omhandler, hvilke variabler der beskrives som verende vigtige i
forandringslitteraturen, og hvordan disse teoretiseres ud fra forskellige organisationsteoretiske
perspektiver. Den anden problemstilling omhandler hvad ledelsen og medarbejderne i en organisation
anskuer som vigtige variabler i forbindelse med gennemforelse af organisatoriske forandringer.

Opstillet som 2-leddet problemformulering lyder spergsmalene derfor:

e Hvilke variabler beskrives som veerende vigtige i forhold til organisatorisk forandring ud fra
forskellige teoretiske perspektiver?
e Hvad anskuer henholdsvis ledelsen og medarbejderne i en organisation som vigtigt i

forbindelse med gennemforelse af forandring?

De to problemstillinger findes relevante at undersege, da disse dels vil kunne give et indblik i, hvilke
variabler, der er vigtige ud fra forskellige teoretiske perspektiver, og hvad der er af forskelle

herimellem, og dels vil kunne give indblik i, hvad forskellige organisationsmedlemmer anskuer som



vigtigt i forbindelse med gennemforelse af forandringer. I tillaeg hertil vil det ogsé kunne belyses, om
der er eventuelle blinde pletter i begge eller nogle af de to aktergruppers tanker om betingelser for
god forandring, eller om der findes tanker om betingelser for god forandring, som ikke er indfanget

af et eller flere teoretiske perspektiver.

1.2. Fremgangsméde

For at kunne besvare problemformuleringen falder projektet i to etaper. Forst redegores der for
forskellige tilgange til organisationsstudier med afset i Gareth Morgan og Gibson Burrells
paradigmemodel (Burrell & Morgan, 2016; Morgan G. , 1980). Ud fra redegerelsen udvelges tre
forskellige teoretiske perspektiver til organisatorisk forandring, herunder den traditionelle tilgang,
kompleksitetsteorien og det kritiske perspektiv. Disse sammenlignes senere pa parametrene; syn pd
forandring og forandringers handterbarhed, kritiske procestrin og procesfaktorer, og syn pd
medarbejdermotivation og modstand. Denne del afsluttes med en delkonklusion, der besvarer forste
del af problemformuleringen. I anden etape udarbejdes og afrapporteres et empirisk studie, der er
foretaget pé en efterskole. Deltagerne bestér af otte personer, der reprasenterer forskellige grupper
inden for organisationen, herunder bade repreesentanter fra ledelsen og fra medarbejderne. Analysen
foretages som en kvalitativ indholdsanalyse, med udgangspunkt i den teoriinformerede analyse, der
vil blive tematisk struktureret ud fra de fremhavede teoretiske variabler. Fundene fra denne
undersogelse vil dernest blive diskuteret med de fremhavede teoretiske perspektivers variabler,
hvilket vil besvare den sidste del af problemformuleringen. Derudover vil maden hvorpa resultaterne

er opndet, og hvad de giver anledning til, blive diskuteret.

1.3. Specialet videnskab teoretiske afset

Idet indevaerende speciale omhandler at belyse og forsta hvad forskellige organisationsmedlemmer
anskuer som vigtigt i forbindelse med gennemforelse af organisatorisk forandring, positionerer jeg
mig som havende en praktisk erkendelsesinteresse. Jirgen Habermass adskiller natur-, human- og
samfundsvidenskaberne i tre forskellige erkendelses interesser; en teknisk erkendelsesinteresse, en
praktisk erkendelsesinteresse, og en frigorende erkendelsesinteresse, der udspringer af de forskellige
typer viden og erkendelser de skaber (Kjerup, 2014, s. 87). Den tekniske erkendelsesinteresse,
anvendes inden for naturvidenskaben, hvor interessen er at sgge lovmassigheder, som ger det muligt
at forudsige og afdekke kausaliteten, og pd den méde blive i stand til at kunne bekrafte forudsigende

hypoteser (Ibid., s. 87-89). Den praktiske erkendelsesinteresse anvendes inden for humanvidenskaben



og handler ikke om at forudsige, men derimod om at fortolke og forsta, (Ibid., s. 87), og Habermass
foreskriver, at man benytter sig af en hermeneutisk tilgang, som en metode til at indfri denne (Nielsen,
2010, s. 350). Den frigerende erkendelsesinteresse, anvendes inden for den kritiske
samfundsvidenskab og handler om at bevidstgere (Kjorup, 2014, s. 87).

Udover at jeg positionerer mig som havende en praktisk erkendelsesinteresse, vil jeg benytte mig af
en hermeneutisk tilgang, idet denne tilgang, som navnt, anvendes som metode inden for den valgte
erkendelsesinteresse. Hermeneutik kan betegnes som fortolkning og leren om fortolkning. Ifelge
hermeneutikken kraver al tekst fortolkning (Kjerup, 2008, s. 64). Enkelte tekstenheder kan kun
forstas ud fra teksthelheden, og teksthelheden kun forstds ud fra tekstenhederne, hvilket Kjorup
forklarer pa felgende made: ~Grundscetningen for enhver form for forstdelse og erkendelse er at man
md finde helhedens dnd i det enkelte og begribe det enkelte gennem helheden (...) (Ibid., s. 67). Denne
form for forstéelse og erkendelse sker gennem den sakaldte hermeneutiske cirkel (Ibid., s. 67). Et
andet centralt element ved hermeneutikken er pamindelsen om, at enhver forstielse har sit afsat i en
tidligere forstielse, der omtales som en forforstielse (Ibid., s. 75-77). I indevarende speciale vil jeg
saledes fortolke informanternes udsagn med udgangspunkt i min forforstdelse af faenomenet
'organisatorisk forandring' og gennem analyse og fortolkning af deltagernes svar, relatere dele til

helheder og opné en forstaelse af deres forstdelser.
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Kapitel 2 Teoretiske perspektiver pa organisatorisk forandring

I dette kapitel presenteres og sammenlignes en rakke forskellige teoretiske perspektiver pa
organisatorisk forandring. De pdgaldende perspektiver udvalges med afset i Gareth Morgan og
Gibson Burrells paradigmemodel og sammenlignes pa parametrene: syn pd forandring og
forandringers  hdndterbarhed,  kritiske  procestrin  og  procesfaktorer, og syn pd
medarbejdermotivation og modstand.. De tilgange, der prasenteres, er hhv. repraesentanter fra det
funktionalistiske paradigme, herunder Kurt Lewin, Edgard H. Schein, Alexander Styhre og Ralph D.
Stacey og reprasentanter fra det radikalt humanistiske og det radikalt strukturalistiske paradigme,
herunder Glenn Morgan og André Spicer samt Marie McKendall. Kapitlet afsluttes med en

delkonklusion, der besvarer forste del af problemformuleringen.

2.1. Burrell og Morgans paradigmemodel

Burrell og Morgans paradigmemodel blev prasenteret forste gang i 1979 i bogen Sociological
Paradigms and Organisational Analysis, Elements of the Sociology of Corporate Life (Burrell &
Morgan, 2016). Modellen anvendes i indevaerende speciale som afsat for at udveelge teoretiske
perspektiver pa organisationer og organisationsforandring, der afviger fra hinanden og saledes
reprasenterer et bredt spektrum af holdninger til — og syn pé - forskellige variabler af betydning for

forandring og forandringsprocessers udfald.

Ifolge Burrell og Morgan, har alle socialteoretikere nogle metateoretiske antagelser i1 forhold til
verdens- og menneskesyn, der former deres tilgang til forskning. Herunder ogséd tilgangen til
organisationer og organisationsforandring. P4 baggrund af disse antagelser opstiller de en kvadrant,
der bestar af to dimensioner; subjekt-objektdimensionen og regulering-forandringsdimensionen
(Burrell & Morgan, 2016, s. 1). Disse to dimensioner danner fire paradigmer, der reprasenterer fire
forskellige tilgange til forskning, som betegnes hhv. det funktionalistiske paradigme, det fortolkende
paradigme, det radikalt humanistiske paradigme og det radikalt strukturalistiske paradigme (Morgan
G., 1980, s. 607), hvilket er illustreret i nedenstaende model:



THE SOCIOLOGY OF RADICAL CHANGE

’Radical humanist’ ’Radical structuralist’

SUBJECTIVE OBJECTIVE

’Interpretive’ ’Functionalist’

THE SOCIOLOGY OF REGULATION

Figure 3.1 Four paradigms for the analysis of social theory

(Burrell og Morgan 2016, s. 22)

2.1.1.Subjektiv-objektivdimensionen

Den forste dimension, der er med til at forme paradigmet, er den horisontale akse, der defineres som
subjektiv-objektivdimensionen. Den bestar af implicitte eller eksplicitte antagelser om den sociale
verden herunder dens karakter og méden hvorpd, den skal undersoges. Her tages der afset i fire sat
af antagelser i opfattelsen af hhv. ontologi, epistemologi, menneskets natur og metodologi (Burrell &

Morgan, 2016, s. 1), hvilket er illustreret i nedenstidende model:

The subjective — objective dimension

The subjectivist The objectivist
approach to social approach to social
science science
Nominalism <«—— Ontology —» Realism
Anti-positivism <«—— Epistemology —» Positivism
Voluntarism <—— Human nature — Determinism
Ideographic <+—— Methodology —» Nomothetic

Figure 1.1 A scheme for analysing assumptions about the nature of social science

(Burrell & Morgan, 2016, s. 3)



2.1.1.1.0ntologi: nominalisme-realisme
Som den ovenstdende figur viser, skelnes der ontologisk set mellem en objektivistisk- og

subjektivistisk opfattelse ved hjelp af begreberne nominalisme og realisme.

Nominalisme er en antagelse om, at den sociale verden ud over den individuelle erkendelse, blot
bestar af navne, begreber og etikker, der anvendes til at strukturere virkeligheden, og som blot er
redskaber til at kunne beskrive, fornemme og forhandle den eksterne verden. Nominalister mener

dermed, at der ikke findes nogen reelle strukturer (Burrell & Morgan, 2016, s. 4).

Realismen er, i diametral modsetning til overstdende, en antagelse om at den sociale verden, der
findes uden for den individuelle erkendelse, skal forstas som reel, og bestér af harde, hdandgribelige
og relativt uendelige strukturer. 1 realismen forstas den sociale verden ydermere som eksisterende
uathangigt af et individs forstaelse af den. Virkeligheden skal dermed ikke forstds som noget

individet selv skaber, men en virkelighed, der eksisterer og som er hard og konkret (Ibid., s. 4).

2.1.1.2. Epistemologi: anti-positivisme - positivisme
Epistemologisk set skelnes der mellem den objektivistiske- og subjektivistiske opfattelse ved hjelp

af begreberne anti-positivisme og positivisme.

Anti-positivisme bygger pa antagelsen om, at viden om den sociale verden er relativ og kun kan forstés
ud fra de implicerede individers synspunkter. Anti-positivister har en tendens til at afvise, at der
gennem videnskaben kan skabes nogen form for objektiv viden. Ydermere er anti-positivister imod
sogning efter regelmassigheder og menstre i de sociale forhold, idet de mener, at viden og forstaelse
skal komme inde fra individerne selv og disses personlige oplevelser snarere end udefra (Burrell &

Morgan, 2016, s. 5).

Positivisme bygger, 1 diametral modsatning til overstdende, pd antagelsen om, at den sociale verden
og dennes aktiviteter kan forudsiges og forklares ved at sege efter regelmassigheder og
arsagssammenhange i den sociale verdens oprindelseselementer. Positivister bestraber sig pa, at
pavise hvad der er sandt og dermed eliminere falske hypoteser og pa den méde opné viden (Ibid., s.

5).



2.1.1.3. Menneskets natur: Voluntarisme-determinisme
Nér det geelder forstaelsen af menneskets natur, herunder isaer forholdet mellem mennesker og deres
miljo, skelnes der mellem to modstillede antagelser, der benavnes; voluntarisme og determinisme

(Burrell & Morgan, 2016, s. 6)

Voluntarisme er, i denne sammenhang, antagelsen om, at mennesket er helt selvstendigt og har sin
egen vilje (Ibid., s. 6). I denne antagelse anses mennesket for at vaere skaberen af sit eget miljo og pa

den made selv have kontrollen over det (Ibid., s. 2).

Determinisme bygger, 1 diametral modsatning til overstdende, pd antagelsen om, at et individ og
dennes aktiviteter skal betragtes som fuldsteendig bestemt af situationen eller miljoet, hvori denne
befinder sig (Ibid., s. 6). Dermed bliver mennesket og dennes aktiviteter betragtet som

miljeprodukter, der er betinget af ydre omstendigheder (Ibid., s. 2).

2.1.1.4. Metodologi: Ideografisk-nomotetisk

Den ideografiske tilgang til samfundsvidenskab bygger pa antagelsen om, at den sociale verden kun
kan forstas ved at komme helt teet pd individets baggrund og livshistorie, for pa den méde at opné et
forstehandsindtryk af det individ, der underseges. Dermed leegges der stor vagt pa at analysere de
subjektive oplevelser, som, ifelge denne tilgang, kun kan opnds ved at komme helt tet pd den
konkrete situation, hvilket ofte opnés ved at inddrage sig selv som forsker. Ydermere er det i denne
tilgang vigtigt at lade individet udfolde béde sin karakter og sine egenskaber under en

undersogelsesproces (Burrell & Morgan, 2016, s. 6).

Den nomotetiske tilgang bygger, i diametral modsatning til overstdende, pd antagelsen om, at
forskning skal baseres pd systematisk protokol og teknik, og fokuserer pd processen med at teste
hypoteser, som ogsa var geldende i positivismen. I den nomotetiske tilgang analyseres data ved hjelp
af videnskabslige test og kvantitative teknikker sdsom spergeskemaer, personlighedstest m.m. (Ibid.,

s. 6-7).

2.1.2. Regulerings-forandringsdimensionen
Den anden dimension af kvadranten er den vertikale akse, der defineres som regulerings-

forandringsdimensionen. Denne dimension reprasenterer nogle fundamentale forskelle i synspunkter



og fortolkninger af samfundets natur og representerer derfor ogsa nogle alternative modeller til
analyse af sociale processer (Burrell & Morgan, 2016, s. 17-18). Ifelge Burrell og Morgan vil
variationer inden for dimensionen vere muligt, men de understreger samtidigt, at de to positioner
skal adskilles (Ibid., s. 18-19). For at illustrere de vesentlige forskelle pd de to perspektiver har

Burrell og Morgan opstillet nedenstdende tabel:

Table 2.2

The regulation — radical change dimension

The sociology of REGULATION The sociology of RADICAL CHANGE
is concerned with: is concerned with:

(a) The status quo (a) Radical change

(b) Social order (b) Structural conflict

(c) Consensus* (c) Modes of domination

(d) Social integration and cohesion (d) Contradiction

(e) Solidarity (e) Emancipation

(f) Need satisfactiont (f) Deprivation

(g) Actuality (g) Potentiality

(Burrell & Morgan, 2016, s. 18)

2.1.2.1. Regulering

Teoretikere, der befinder sig inden for reguleringsdimensionen, opfatter verden som et stabilt sted,
der skal underseges med udgangspunkt i status quo. Denne sociologi er primart fokuseret pa behovet
for regulering af menneskelige aktiviteter og er primert interesseret i at uddybe og forstd den sociale
orden, herunder dens sammenhangskraft, og hvordan den i virkeligheden er. Dette gores bl.a. ved at
soge forstéelsen af, hvordan samfundet formar at haenge sammen. Derudover laegges der stor vegt pa

karakteren af social samhorighed og solidaritet (Burrell & Morgan, 2016, s. 17).

2.1.2.2. Radikal forandring

Teoretikere, der placeres 1 den radikale forandringsdimension, ser verden som et sted, der ber
forandres af forskelle grunde. Ofte enskes forandring for at skabe mere lige sociale forhold.
Forandringsdimensionen adskiller sig fra reguleringsdimensionen, idet den helt grundleggende

streber efter at bidrage til radikale forandringer gennem udpegning af de dybtliggende strukturelle
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konflikter og modscetninger samt dominansformer, som de teoretikere, der befinder sig inden for
denne dimension, ser som et vasentligt karakteristika ved det moderne samfund. En grundleeggende
bekymring inden for denne dimension er, at mennesket, pga. strukturer, fraraves elementer af bade
materiel og psykisk form, samt at det begreenser dennes udviklingspotentiale, hvorfor fokus i1 hej grad
er pa frigerelse fra det strukturelle. Inden for denne dimension er fokus pa, hvad der er muligt og

dermed pé den potentielle virkelighed (Burrell & Morgan, 2016, s. 17).

2.1.3. De fire paradigmer

Tilsammen danner de to dimensioner fire paradigmer, der som navnt betegnes som hhv. det
funktionalistiske paradigme, det fortolkende paradigme, det radikalt strukturalistiske paradigme og
det radikalt humanistiske paradigme. Hvert paradigme reprasenterer en made at forstd den
socialvidenskabelige virkelighed pa, hvilket Burrell og Morgan beskriver pd folgende made: 7o be
located in a particular paradigm is to view the world in a particular way.” (Burrell & Morgan, 2016,
s. 24).

Som det fremgér af modellen (jf. 2.1.), deler de fire paradigmer visse funktioner med de paradigmer,
de er placeret ved siden af pd hhv. den horisontale akse (subjekt-objekt) og den vertikale akse
(regulering-forandring). Ifelge Morgan afspejler hvert af de fire paradigmer (...) a network of
related schools of thought, differentiated in approach and perspective, but sharing common
fundamental assumptions about the nature of the reality that they address.” (Morgan G. , 1980, s.
607-608). De fire paradigmer skal dermed betragtes som differentierede enheder, som er adskilt men
ogsd sammenhangende, idet de deler visse egenskaber med deres naboparadigmer. De fire
paradigmer definerer fundamentalt forskellige perspektiver for analyse af sociale fenomener (Burrell
& Morgan, 2016, s. 23). Det er ikke muligt at operere i flere paradigmer pad samme tid, da de i sin
grundform er modstridende og dermed altid vil indeholde modstridende metateoretiske antagelser,
men det er muligt at flytte sig mellem forskellige paradigmer over tid, safremt ens metateoretiske
antagelser forandres (Ibid., s. 25).

De fire paradigmer indeholder ogsa forskellige metaforer, der daekker over forskellige forstielser af
organisationer, herunder hvordan organisationer fungerer og er konstruerede, hvilken rolle
medarbejdere og ledere spiller m.m.. De fire paradigmer, samt de metaforer, der knytter sig til hvert

paradigme, vil blive beskrevet nermere i folgende afsnit.
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2.1.3.1. Det funktionalistiske paradigme

Ud fra ovenstdende gennemgang af kvadrantens to dimensioner, samt det funktionalistiske
paradigmes placering i kvadranten, kan dette paradigme beskrives som verende objektivt-
regulerende. Det kan dermed siges at vere karakteriseret ved at opfatte verden som et stabilt sted,
der skal undersgges med udgangspunkt i status quo og med interesse i at undersege behovet for
regulering, samt at have samfundsvidenskabelige synspunkter, der i sterre eller mindre grad er
karakteriseret ved at vaere realistisk, positivistisk, deterministisk og nomotetisk.

Dette paradigme reprasenterer, ifolge Burrell og Morgan, perspektiver, der er meget pragmatiske i
deres orientering og som seger at kunne forklare sociale forhold, for pd den méde at skabe viden, som
kan anvendes i praksis. Derudover er disse perspektiver “(...) often problem-orientated in approach,
concerned to provide practical solutions to practical problems.” (Burrell & Morgan, 2016, s. 26). 1
dette perspektiv er den effektive regulering og kontrol af sociale forhold ofte i centrum og bygger pa
en filosofi om anvendelsen af social manipulation som et vaerktoj til at opnéd forandring. Forstielsen
af den sociale orden, ligevaegt og stabilitet i samfundet, og hvordan disse kan opretholdes, er ligeledes
i fokus i dette perspektiv (Ibid., s. 26). I dette paradigme forholder forskeren sig distanceret fra det,
der analyseres, og indgar dermed ikke som en aktiv del af det, der observeres (Morgan G. , 1980, s.
608).

Det funktionalistiske paradigme er i hovedsagen baseret pd ortodoks organisationsteori, som kan
opdeles i flere metaforer, men hvor to er dominerende. Disse to adskiller sig ved deres
organisationssyn, som er hhv. at opfatte organisationen som en maskine og som en organisme.
Maskine-metaforen bygger pa de traditionelle organisationsteorier, der opfatter organisationer som
lukkede systemer med mekaniske egenskaber, hvor fokus er pd effektivisering af disse. Inden for
denne del af organisationsteori anvendes rationelle modeller til at opné forudsigelige forandringsmal,
hvor struktur og teknologi er definitionen af organisationens karakteristika (Ibid., s. 613). Ifelge
Morgan er det primere fokus inden for klassisk organisationsteori pa analyse og design af
organisationens formelle strukturer og dens teknologi. Han beskriver ydermere, at disse teorier
forseger at designe organisationer, som om de var maskiner, hvor individer i sddanne maskinelle
strukturer far veerdi ud fra deres instrumentale evner. Individer opfattes dermed som instrumenter,
der skal fa maskinen til at kere (Ibid., s. 614).

Organisme-metaforen opfatter, derimod, organisationer som abne systemer, der fokuserer pa de
menneskelige relationer og som bygger pd teorier, der advokerer for, at forandringsmal er

uforudsigelige. Udtrykket organisme henviser til, at et hvert system bestér af indbyrdes forbundne og
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athengige dele, der deler et faelles liv og som fokuserer pa livets aktiviteter. Morgan beskriver en
organisme som bestdende af en kombination af forskellige elementer, der er differentierede men dog
integrerede, som forseger at overleve pa trods af pavirkninger fra det storre miljo, der omgiver den

(Ibid., s. 614).

2.1.3.2. Det fortolkende paradigme

Det fortolkende paradigme kan, ud fra gennemgangen af kvadrantens to dimensioner, samt dets
placering i kvadranten, beskrives som verende subjektiv-regulerende. Det kan dermed siges at vere
karakteriseret ved, at opfatte verden som et stabilt sted, der skal underseges med udgangspunkt i
status quo, og interesse i at undersgge behovet for regulering samt at have samfundsvidenskabelige
synspunkter, der i sterre eller mindre grad er karakteriseret ved at vare nominalistisk, anti-
positivistisk, voluntaristisk og ideografisk.

Det fortolkende paradigme ser den sociale verden som en fremtraedende social proces, der skabes og
er skabt af de implicerede individer. Dette perspektiv deles af filosoffer og sociologer, der soger at
forsta verden, som den er, for pd den made at kunne forstd den sociale natur pa baggrund af subjektive
erfaringer. Burrell og Morgan beskriver teoretikernes fremgangsméde inden for dette paradigme pa
folgende made: "They often delve into the depths of human consciousness and subjectivity in their
quest for the fundamental meanings which underlie social life.” (Burrell & Morgan, 2016, s. 31). Den
sociale verden skal forstds ud fra den deltagende akters synspunkt og ikke fra observaterens
synspunkt. Viden anses som et net af sprogspil, der er opstdet pa baggrund af szt af subjektivt
opstillede koncepter og regler (Morgan G. , 1980, s. 608-609).

Det fortolkende paradigme satter spergsmalstegn ved det grundlag, de funktionalistiske teorier er
bygget pa, is&er miden hvorpa disse mener, at organisatoriske virkeligheder skabes og opretholdes.
Der findes tre metaforer inden for dette paradigme, som hhv. er sprogspil-, tekst- og opfyldelse og
meningsskabelses-metaforen (Ibid., s. 616-617).

Sprogspil-metaforen benagter organisationers konkrete ontologiske status og prasenterer
organisatorisk aktivitet som varende et spil af ord, tanker og handlinger. Denne metafor dekker over
antagelsen om, at organisatoriske virkeligheder opstir som regelstyret symbolske strukturer som
folge af, at individer skaber deres verden gennem brug af specifikke koder og praksis for at udtrykke
deres situationer pd en méde, der giver mening. Teorier, der advokerer for denne metafor, antager
dermed, at organisationer er skabt, bliver vedholdt og udvikles af menstre af social aktivitet gennem

sprog. Ydermere er sproget, ifolge Morgan, ikke blot kommunikerende og beskrivende, men selve
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den ontologiske forstdelse i denne metafor. Dette betyder f.eks., at en leder 1 en organisation har en
bestemt made at veere pa i organisationen, hvilket er defineret ud fra det sprogspil, som en person
skal spille for at kunne blive anerkendt og fungere som leder. Derudover beskrives lederbegrebet som
en lebende proces, der skabes og defineres gennem sproget (Ibid., s. 616-617).

Tekst-metaforen daekker over forskellige tilgange til at kunne analysere en organisations dokumenter,
taler og handlinger. Teoretikere, der befinder sig inden for denne metafor, er, ifelge Morgan, optaget
af at forstd, hvordan organisatoriske aktiviteter fortolkes gennem tekst, herunder hvordan de er
forfattet, leest og oversat (Ibid., s. 617).

Metaforerne for opfyldelse og meningsskabelse dakker, ifelge Morgan, over et fokus pa, hvordan
individer udferer og opretholder sociale situationer pé en forstéelig méde gennem efterrationalisering
af, hvordan en situation forleb. Disse metaforer skal dermed forstds som igangvarende sociale
konstruktioner, der opstér pd baggrund af gode resultater, som individer tillegger deres verden, for
pa den méde at skabe meningsfulde og fornuftige strukturer. Teoretikere, der advokerer for dette,
mener at de aspekter af organisationens handlinger, der er taget for givet, er langt mindre konkrete

og agte, end de ser ud til (Ibid., s. 617).

2.1.3.3. Det radikalt humanistiske paradigme

Det radikalt humanistiske paradigme kan, ud fra gennemgangen af kvadrantens to dimensioner samt
dets placering i kvadranten, beskrives som verende subjektiv-forandring. Det kan dermed siges at
veaere karakteriseret ved, at verden opfattes som et sted, der ber forandres ofte for at skabe mere lige
sociale forhold, og som har stort fokus pa den menneskelige bevidsthed, radikale forandringer,
dominansformer, frigerelse, berovelse og potentialitet. Derudover er dette paradigmes
samfundsvidenskabelige synspunkter i hgjere eller lavere grad karakteriseret ved at vare

nominalistisk, anti-positivistisk, voluntaristisk og ideografisk.

Teoretikere inden for dette paradigme deler et perspektiv, der bygger pa antagelsen om, at ”(...) the
consciousness of man is dominated by the ideological superstructures with which he interacts(...)”
(Burrell & Morgan, 2016, s. 32), og at disse superstrukturer skaber en kloft mellem individet selv og
dettes sande bevidsthed. Dette henviser Burrell og Morgan til som en fremmedgerelse eller falsk
bevidsthed, der hemmer eller helt forhindrer menneskelig opfyldelse og udvikling. De beskriver
ydermere, at teoretikerne inden for dette paradigme mener, at de eksisterende sociale arrangementer
skaber disse begrensninger. Inden for dette perspektiv sager forskerne at &endre den sociale verden

ved at endre individers erkendelse og bevidsthed (Ibid., s. 32-33).
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Inden for det radikalt humanistiske paradigme findes en metafor, der defineres som det psykologiske
feengsel. Denne metafor fokuserer pd den méde, hvorpa mennesker kan blive ledt og indfanget til at
indgé 1 organisatoriske virkeligheder, der kan opleves som begrensende og dominerende. Ifolge
Morgan, trekker denne metafor pd psykoanalytiske teorier og social tenkning, hvor de kritiske
teoriers vaegt er lagt pa processen af tingsliggerelse! hvor igennem individer “(...) over-concretize
their world, perceiving it as objective and real, and sometimes independent of their own will and
action.” (Morgan G. , 1980, s. 617). Hovedvagten i denne tilgang er dermed lagt pa, hvordan
forskellige former for dominans kan manipuleres af dem som har magten for, at de kan opné deres
egne mal. Morgan beskriver organisationsmedlemmer i denne metafor som "bevidstheds-fanger’, der
er formet og kontrolleret gennem ideologiske processer. Organisationsmedlemmernes arbejdsliv
opfattes dermed som en kunstigt opstillet virkelighed, der er er formet efter organisationens behov

(Ibid., 5. 618).

2.1.3.4. Det radikalt strukturalistiske paradigme

Det radikalt strukturalistiske paradigme kan, ud fra gennemgangen af kvadrantens to dimensioner,
samt dets placering i kvadranten, beskrives som varende objektiv-forandring. Det kan dermed siges
at vaere karakteriseret ved, at verden opfattes som et sted, der ber forandres ofte for at skabe mere
lige sociale forhold og som har stort fokus pa analyse af radikale forandringer, frigerelse og
potentialitet, der skal understrege dybtliggende strukturelle konflikter og modsatninger samt
dominansformer (Burrell & Morgan, 2016, s. 33-34). Derudover er dette paradigmes
samfundsvidenskabelige synspunkter i hejere eller lavere grad karakteriseret ved at vare realistisk,

positivistisk, deterministisk og nomotetisk.

Teoretikere inden for dette paradigme deler en antagelse om, at radikale forandringer er indbygget i
samfundets natur og struktur, hvilket de sgger at forklare gennem analyse af de indre dybtliggende
modsatninger, strukturer og magtforhold, som de mener danner den grundleggende ramme for
sociale formationer. Disse teoretikere mener ydermere, at samfundet er karakteriseret ved konflikter,

som skaber radikale forandringer gennem kriser, der ofte er af politisk og ekonomisk karakter (Ibid.,

! Tingsliggorelse, fratagelse af dndelig eller folelsesmcessig veerdi; det at betragte eller behandle nogen eller noget

som en ting. Ordnet.dk
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s. 34). Burrell og Morgan beskriver derudover, at teoretikere inden for dette perspektiv mener, at /¢
is through such conflict and change that the emancipation of men from the social structures in which
they live is seen as coming about.” (Ibid., s. 22-24). Det kan dermed udledes, at det er gennem disse

konflikter og forandringer at mennesker frigeres fra de sociale strukturer, de lever i.

Inden for det radikalt strukturalistiske paradigme findes tre metaforer, der hhv. er:
dominansinstrument-, skismatiske strukturer- og katastrofe-metaforen. Dominansinstrument-
metaforen daekker over de teoretikere, der opfatter organisationer som magtfulde instrumenter til at
opnd dominans, hvilket ogsa forstds som en integreret del af en storre dominansproces, der foregér i
samfundet. Ifolge Morgan er hovedsigtet med denne metafor at legge fokus péd analyse af de midler,
der former og opretholder denne dominans. Magten antages at blive opretholdt gennem ideologiske,
politiske og skonomiske dominanser. Ydermere er teoretikere inden for denne metafor interesseret i
at forsta, hvordan disse magtstrukturer kan forbindes til de magtstrukturer, der findes i samfundet -
herunder aspekter som forskelle i sociale klasser, etniske grupper, kon m.m. (Morgan G. , 1980, s.
618-619).

Den skismatiske metafor fokuserer pa, hvordan organisationer kan have en tendens til at fragmentere
og falde fra hinanden som folge af internt pres og spa@ndinger. Organisationer opfattes i denne metafor
som forenede enheder, der, ved at fokusere pé processer, sgger at tilpasse sig og overleve, men som
falder fra hinanden pa grund af udviklingen af funktionelle menstre af autonomi (Ibid., s. 619).
Katastrofe-metaforen dekker over antagelsen om, at interne forhold, der er modsatninger til verdens
politiske ekonomi, danner grundlaget for revolutionare former for forandringer. Teoretikere inden
for denne metafor har forsket i organisationers rolle 1 nutidens verdensekonomi, arbejdsprocesser og

forholdet mellem medarbejdere og ledere (Ibid., s. 619).

2.1.4. Udvelgelse af paradigmer

For at kunne klarlegge og identificere forskellige variabler, der anses som vigtige i forskellige
organisatoriske perspektiver, udvealges repraesentanter fra tre af de beskrevne paradigmer. Ud fra
ovenstaende gennemgang af de fire paradigmer, vil hovedfokus i dette speciale vare pé perspektiver
til organisatorisk forandring, der befinder sig inden for det funktionalistiske paradigme, da dette
indeholder et stort spand af forskelle. Det funktionalistiske paradigme vil blive kontrasteret med

bidrag fra de paradigmer, der udger de sterste kontraster hertil. Disse er hhv. det radikalt humanistiske
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og det radikalt strukturalistiske paradigme. Det fortolkende paradigme vil ikke blive behandlet

narmere i dette speciale.

Det funktionalistiske paradigme er valgt, idet den dominerende mainstreamtankning hidrerer fra
dette paradigme. Inden for rammerne af dette paradigme findes ogsd en forskellighed, og derfor
valges to forskellige perspektiver. Disse to forskellige tilgange til forandring vil blive beskrevet og
sammenlignet, for at kunne identificere fundamentale ligheder og forskelle. De to perspektiver vil
reprasentere tilgange, der kan placeres inden for hhv. maskine- og organisme-metaforen. Derudover,
onskes der et modstykke til de valgte funktionalistiske perspektiver, hvilket har veret svarere at
lokalisere, da disse ikke beskeaftiger sig specifikt med forandringer og opkvalificering af
forandringer. Dertil har jeg dog to bud, som lader sig indplacere under hhv. det radikalt humanistiske
og det radikalt strukturalistiske paradigme og som kan udpege nogle faktorer, som ikke bliver taget

hensyn til i de funktionalistiske perspektiver, hvilket jeg har fundet inden for det kritiske perspektiv.

2.2. Det funktionalistiske paradigme

Inden for det funktionalistiske paradigme er der, som naevnt, udvalgt to perspektiver, der kan placeres
inden for hhv. maskine- og organisme-metaforen. Inden for maskine-metaforen er den traditionelle
tilgang til organisatoriske forandring valgt, og inden for organisme-metaforen er kompleksitetsteorien

valgt. De to tilgange vil blive beskrevet naermere i folgende afsnit.

2.2.1. Den traditionelle tilgang

Et perspektiv inden for det funktionalistiske paradigme, der udspringer fra maskine-metaforen, og
som dermed henvises til som den traditionelle tilgang til organisatorisk forandring, indbefatter bl.a.
teoretikere som Lewin og Schein. Fokus i indevarende speciale vil vere pa Schein, som tager afsat
i Lewins forandringsmodel unfreezing, changing and refreezing (Schein, 1996, s. 59). I nedenstaende
afsnit vil udvalgte variabler fra det traditionelle perspektivs syn pd forandring og forandringers
handterbarhed, kritiske procestrin og procesfaktorer, og syn pa medarbejdermotivation og modstand

blive beskrevet nermere.

2.2.1.1. Syn pa forandring og forandringers hdndterbarhed
Ifolge Schein sker der hele tiden forandringer i en organisation som del af en naturlig udvikling.

Denne udvikling opfattes dog ikke altid progressiv nok for ledelsen, der ofte ensker at skabe
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@ndringer i en organisation med det formal at skabe bedre resultater, hvilket kan opnas gennem
planlagte forandringsprocesser og tiltag (Schein, 2002, s. 34-35). Det kan dermed udledes, at den
traditionelle tilgangs syn pa forandring deekker over en neutral proces, der ivaerksattes til forbedring
af organisationens virke.

Som et eksempel pa, hvordan en planlagt forandringsproces opstilles i den traditionelle tilgang, samt
for at kunne beskrive forandringers handterbarhed, tages der udgangspunkt i1 Lewins

forandringsmodel, der kan ses i nedenstaende model:

Table 1 Stages of the change process

Stage 1. Unfreezing: Creating the motivation to change
Disconfirmation
Creation of survival anxiety or guilt
Creation of psychological safety to overcome learning anxiety

Stage 2. Changing: Learning new concepts, new meanings, and new standards
Imitation of and identification with role models
Scanning for solutions and trial-and-error learning

Stage 3. Refreezing: Internalizing new concepts, meanings, and standards
Incorporating into self-concept and identity
Incorporating into ongoing relationships and groups

(Schein, 2002, s. 36)

Som det ses i ovenstdende model, bestar Lewins forandringsmodel af tre stadier, hvor det forste stadie
er unfresszing, det andet stadie er changing og det tredje og sidste stadie er refreezing. Derudover
bestar de tre stadier af nogle forskellige underliggende stadier. Ud fra ovenstaende model kan det
dermed udledes, at en forandringsproces, set fra den traditionelle tilgang, sker gennem en systematisk
og linear forandringsproces, der bestar af nogle steps eller stadier, som skal opfyldes trinvis for en
forandring er mulig og succesfuld. Ydermere er forandring i menneskelige systemer, ifolge Schein,
til en vis grad mulig bade at kontrollere og styre ved at gennemgé disse steps og ved at bringe systemet
ud af balance. Et system vil soge efter at komme i en tilstand af ligevaegt og vedligeholde den, hvorfor
pavirkninger pa systemet kan bringe det ud af balance, og det skal derfor pavirkes i den anden retning
for at genfinde sin ligevaegtstilstand (Ibid., s. 36). Ifelge Schein kan dette beskrives pé folgende méade:
”The tendency toward equilibrium is achieved by a balance of forces pushing in different directions.”
(Ibid., s. 35). Séfremt nogle af disse styrker @ndres, vil balancen flyttes til et nyt niveau, hvorfor
Schein definerer ligevagtstilstanden som verende kvasi-stationcer (Ibid., s. 35), og

ligevaegtstilstanden skal dermed ikke opfattes som en stillestdende tilstand, men derimod som en
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enhed, der forandres som folge af pavirkninger. Det kan dermed udledes, at en forandring, set fra det
traditionelle perspektiv, kan handteres ved at bringe et system ud af ligevagt, da dette vil fa det til at

soge efter at komme tilbage i ligevegt, og at dette vil skabe en forandring i systemet.

2.2.1.2. Kritiske procestrin og procesfaktorer

Schein definerer et menneskeligt system som et individ, en gruppe eller en hel organisation, der
bestar af et antal subsystemer. Han tilfojer, at det er vigtigt forud for en forandring at beslutte, hvilket
af disse systemer og subsystemer, der enskes forandret for at have et fokus og en klar ide om Avad
og hvem, der skal forandres. Derudover, er det vigtigt at forsta systemets ligeveegt for at vide, hvad
der kan pavirke det til at komme ud af balance (Schein, 2002, s. 35). Dette aspekt spiller sammen
med maskine-metaforen, der er opstillet i det funktionalistiske paradigme. Hvis noget ikke fungerer
eller kan forbedres i en maskine, er det afgerende at finde ud af, hvor fejlen er for at kunne reparere

den. Det er samtidigt essentielt at forsta, hvordan maskinen haenger sammen.

Nér en forandring, som navnt, ifelge den traditionelle tilgang, kan hindteres ved at gennemgé en
planlagt, systematisk og linezrproces med nogle stadier, der skal gennemgas, kan der udledes nogle
kritiske procestrin og procesfaktorer, der er afgerende for, om en forandring kan siges at vare
succesfuld. Inden for den traditionelle tilgang, er det en forandringsleder, der leder forandringen, og
dermed styrer processen (Ibid., s. 36). Schein beskriver unfreezing stadiet i Lewins model som bade
det sveaereste og vigtigste stadie i en forandringsproces, idet dette stadie omhandler det at skabe selve
motivationen til forandring, samt at skabe bevidstheden for behovet for forandringen. For at skabe
motivation til forandring, er det nedvendigt at skabe en form for angst og skyld, der ogsé henvises til
som smerte, for pd den méde at @endre pd de krafter, der holder systemet i ligevegt, sa systemets
nuvaerende tilstand afbrydes (Ibid., s. 36). Systemet skal med andre ord optes fra sin nuvarende
ligevaegtstilstand for at vaere i stand til at gennemgd forandring. Dette sker ved at skabe en form for
ny bevidsthed, der skaber utilfredshed, skyld eller frustration over at noget ikke lever op til
forventningerne eller de standarder systemet har. Denne utilfredshed og frustration vil skabe en vis
form for angst og skyld over at disse mél og standarder ikke vil blive overholdt. Dette vil, ifolge
Schein, skabe overlevelsesangst, hvilket han beskriver som felelsen af, at hvis tingene, som de er nu,
ikke @ndres, vil de mal og idealer systemet har sat, ikke kunne opnés (Schein, 1996, s. 60). Det er,
med andre ord, vigtigt at skabe en bevidsthed og forstaelse for, at noget skal @ndres, hvis systemet

skal overleve. Ydermere er det, for at kunne skabe denne folelse, essentielt, at den smerte som skabes,
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forbindes med noget som systemet bekymrer sig om. Det er dog ikke nok blot at skabe smerte,
frustration og usikkerhed for at et system kan siges at vaere *opteet’. Selve essensen af en succesfuld
opteningsproces er at skabe en god balance mellem at skabe angst og skyld og samtidigt skabe
tiltreekkelig psykologisk sikkerhed til, at der ikke vil opstd angst og modstand mod forandring blandt
de, der skal forandres, hvilket kan vere en bivirkning af et for hejt niveau af angst og skyld (Schein,
2002, s. 36). Dette kan medfere, at de implicerede personer opbygger forsvarsmekanismer mod
forandringen. Det er dermed vigtigt i en opteningsproces at skabe tryghed nok til, at systemet tor
forandre sig. Dette kan ske ved at forandringslederen er stottende og kommunikerer til systemet pa
en made, der skaber tryghed og vished om, at de ikke er alene. Hvis ikke systemet er tryg nok til at
gennemga forandring, har det, ifelge Schein, slet ikke varet optoet og er dermed ikke klar til neeste
stadie (Ibid., s. 36). Det kan dermed udledes, at et kritisk procestrin inden for den traditionelle tilgang
er at skabe en balance mellem skyld og angst, sa systemet kan se, at det er nedvendigt at gennemga
en forandring, og tryghed nok til at systemet tor gennemgé forandringen.

Forst nér et system succesfuldt har gennemgaet opteningsstadiet, vil naste stadie kunne padbegyndes.
Andet stadie i Lewins forandringsmodel er changing, hvor systemer skal opnd en kognitiv
redefinition, hvor de skal laere nye koncepter, meninger og standarder. Ifelge Schein vil opteningen
af systemet have motiveret det til at soge efter nye losninger, der kan bringe det tilbage til en
ligevaegtsstilstand for at kunne fole at de er "okay’ og sikre igen (Ibid., s. 38). Han mener ydermere,
at nar et sysstem er opteet, vil det blive meget problemlesningsorienteret og vare mere opmarksom
pa ”(...) information, ideas, suggestions, or even orders that were previously ignored.” (Ibid., s. 38).
Systemet vil dermed vere mere dbent overfor ideer og lesninger, som det for har afvist, og vaere mere
motiveret og bedre til at se tingene fra et nyt perspektiv (Schein, 1996, s. 62) Han papeger dog, at
visse forandringer, herunder holdningsmaessige eller kulturelle, kan vere sverere at hindtere. Dette
skyldes, at systemet méske godt kan se, at der er noget galt, men ikke helt ved hvordan de skal a&endre
det. Forandringen kan muligvis vaere af en sddan karakter, at systemet foler sig truet pa de basale
antagelser, det har af dets selvopfattelse og forstéelse af effektivitet. I sddanne tilfelde er det, ifolge
Schein, vigtigt enten at sege nye tilgange for, hvordan det kan @ndres, og si preve forskellige nye
tilgange indtil man finder den losning, der passer bedst til systemet. En anden losning er at finde en
rollemodel, som systemet ser op til, for pd den méde at se og opna nye synspunkter gennem denne
(Schein, 2002, s. 39). Det kan dermed udledes, at et andet kritisk procestrin inden for denne tilgang
er at fa systemet til at opnd en ny kognitiv definition — en ny méde at gore og taenke tingene pé, der

er i overensstemmelse med resten af organisationen.
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For at en forandring er vedvarende og systemet kan siges at vere tilbage i en ligevagtstilstand, skal
det, ifelge Schein, igennem et stadie af refreezing (Ibid., s. 39). Systemet skal altsd genfryses, sa den
nyopnédede viden og forandring bliver det nye udgangspunkt for systemet. Dette stadie kan forst
pabegyndes, nar en ny adferd er begyndt at vise sig i systemet. Ydermere kan en ny adferd kun
bibeholdes, hvis det for alvor er blevet en del af systemets personlighed eller kultur. Hvis ikke det er
tilfeeldet, vil forandringen ikke kunne bibeholdes, og gamle vaner vil begynde at komme tilbage. Pa
baggrund af dette aspekt betegnes denne fase som en personlig integration, da en forandring skal
vare integreret 1 det system, der har varet under forandring, for at kunne bibeholdes (Ibid., s. 39).
Derudover, er det nedvendigt, at den personlige integration gaelder for hele gruppen, der udger
systemet. Det er dermed ikke muligt at fastfryse en forandring i en kultur, hvor ikke alle deler den
nye adfaerd. I tilfelde, hvor ikke alle deler den nye adfaerd, vil der, ifelge Schein, opsta frustration,
hvilket vil medfere at systemet langsomt gér tilbage til den gamle adfzrd, og forandringen er dermed
ikke succesfuld (Schein, 1996, s. 63). Dette stottes op ad denne udtalelse: “"No change will occur
unless the system is unfrozen, and no change will last unless the system is refrozen.” (Schein, 2002,
s. 36).

Det kan dermed udledes, at succeskriteriet, og dermed en kritisk procesfaktor, for en forandring, set
i den traditionelle tilgangs perspektiv, er at formd forst at opte systemet, for derefter at forandre det,
for til sidst at fastfryse det igen. Et system i ligevaegt kan ikke forandres, da det ikke vil vaere motiveret
til det. Derfor skal det bringes ud af ligevaegt - tvinges om nedvendigt - for at fa det til at indse, at
noget ma @ndres for at kunne komme tilbage i en ligevegtstilstand, hvor efter en forandring ma siges

at have opstaet.

2.2.1.3. Syn pa medarbejdermotivation og modstand

Ud fra beskrivelsen af den traditionelle tilgangs syn pé forandring, samt Lewins forandringsmodel,
kan det implicit udledes, at medarbejderne og deres motivation i det traditionelle perspektiv, anses
som noget kontroller- og styrbart. Motivation anses som noget, der kan fremtvinges og som opstér,
ndr et system eller individ bliver tvunget til at skulle se tingene fra et andet perspektiv for at
“overleve’. Det kan dermed forstds som en negativ pavirkning, der skaber motivation eller en folelse
af ned til at forandre sig og straebe efter nye mader at lgse tingene pa.

Ud fra beskrivelsen kan det implicit udledes, at en organisation, set fra den traditionelle tilgang, skal

vare en harmonisk enhed, der bestar af individer, der deler samme meninger og holdninger og pa den
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méde udger en kultur, der deler samme adferd, og som straeber efter at flytte sig efter et faelles mal.
Hvis ikke det er tilfeeldet, vil det ikke vaere muligt at skabe forandring, og det vil 1 stedet, som navnt,
skabe frustration hos medarbejderne, der hurtigt vil falde tilbage i gamle vaner. En sddan organisation
beskrives af Timo Bohni péd folgende made: “Organisationen antages at bestd af individer med
grundleggende ens veerdier, holdninger mdl og interesser, hvorfor mere eller mindre gnidningsfri
kooperation forventes at veere motoren i organisationens mdlindfrielsesbestreebelser.” (Bohni, 2009,
s. 421). Det kan dermed udledes, at modstand mod forandring i det traditionelle perspektiv ikke ber
vaere tilstede, hvis og safremt medarbejderne sammen straeber efter at nd samme mal som
forandringslederen. Dette henger ydermere sammen med Scheins ide om, at en rollemodel kan vaere
fordelagtig i en situation, hvor et system ikke selv kan finde nye mader at gere tingene pd. En
rollemodel kan her ses som en egnsket adfaerd, der passer ind i organisationen, som de individer, der
foler sig ramt pa deres basale feerdigheder og dermed har svart ved at genkende sig selv i den nye
adferd, kan spejle sig i. Det kan dermed udledes, at medarbejdere, der udviser en form for
modsatrettet adferd, skal tvinges til at @ndre adferd, sd den er harmonisk med de resterende
medlemmer af organisationen. Hvis ikke dette lykkes, vil den ledende autoritet, ifelge Bohni, (...
sla hardt ned herpa for at sikre, at den herskende, og dvs. den eneste rigtige, orden genoprettes.”
(Ibid., s. 422). Det kan dermed udledes, at individer, der ikke deler samme adfaerd som de resterende
organisationsmedlemmer, ikke vil forblive en del af organisationen, medmindre de @ndrer adfaerd.
Det kan ydermere udledes, at den herskende og eneste rigtige orden er den, der er sat af den ledende
autoritet. Modstand mod forandring ma dermed anses som en illegitim og irrationel adfeerd inden for
dette perspektiv.

Selvom forandringer ber forlobe mere eller mindre gnidningsfrit, er det dog muligt at der kan opstd
en vis grad af modstand mod en forandring. Da det, som navnt, i det traditionelle perspektiv er en
forandringsleder, der styrer forandringsprocessen, og dermed medarbejderne, opfattes modstand ikke
som noget, der sker i den enkle medarbejder, men derimod som noget, der sker pd baggrund af
forandringslederens adferd (Ibid., s. 419). Gennem hele processen er det, som navnt,
forandringslederen, der bdde skaber frygt og usikkerhed og som kommunikerer og skaber en
psykologisk sikkerhed. Balancen mellem at skabe tilstraekkelig frygt og usikkerhed og samtidigt nok
psykologisk sikkerhed er vigtig, og en ubalance vil dermed opsté, hvis der skabes for stor usikkerhed
eller for stor psykologisk sikkerhed. Det kan dermed udledes, at det er forandringslederens adfeerd,
der mere eller mindre ligger til grund for, om der opstar modstand til forandringen, og om en

forandring kan betegnes som succesfuld. En sddan ubalance kan, ifelge Bohni, bl.a. opsta pa grund
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af manglende kommunikation fra forandringslederen, hvilket kan gere det svaert for medarbejderne
at se det feelles mal (Ibid., s. 422). Lederen inden for denne form for organisation er dog ofte af den
opfattelse, at problemet ligger hos den enkelte, der udviser modstand, da disse gir imod fzllesskabet

og organisationens interesser (Ibid., s. 429).

Idet en forandringsproces, inden for denne tilgang, indeberer, at de medarbejdere der gennemgéar
forandringen skal @ndre deres selvforstaelse og gennemgé en kognitiv rekonstruktion uden at have
indflydelse pa, hvad og hvordan dette skal foregd, kan modstand mod forandring ogsa anses som en
naturlig reaktion inden for denne tilgang. Ifelge Bohni anser Lewin modstand som en naturlig
reaktion pé forandringer, "(...) idet modstand her ses som udtryk for en konfliktuel spcendingstilstand
i life space, hvor kreefter (herunder forskellige interesser) treekker i forskellige retninger.” (Ibid., s.
425). Det kan dermed udledes, at Lewin, der ma siges at vare fremtredende inden for den
traditionelle tilgang, anerkender, at individer i en organisation kan udvise modstand, hvis de oplever,
at forandringen gar imod deres personlige holdninger og interesser. Dermed anskues forandring inden

for den traditionelle tilgang ogsd som en naturlig og dermed legitim adfzrd.

2.2.1.4. Opsummering af den traditionelle tilgang

Opsummerende dekker den traditionelle tilgangs syn péd forandring over en neutral proces, der
iverksattes til forbedring af organisationens virke, og som er til gode for hele organisationen.
Ydermere, bygger denne tilgang pa antagelsen om, at forandring i et menneskeligt system kan
héndteres ved at folge en forandringsmodel, eksempelvis Lewins, hvor en forandringsleder styrer de,
som skal forandres, gennem en line@r forandringsproces. En sddan forandringsproces bestér af nogle
steps eller stadier, som skal opfyldes trinvis for en forandring er mulig og succesfuld. En
forandringsproces vil bringe et system ud af ligevagt, hvilket vil i det til at soge efter at komme
tilbage i ligevaegt, og det er dermed en kritisk procesfaktor at forstd systemets ligeveegt for at kunne
pavirke det. Forandring betragtes derfor som noget, der kan planlaegges, kontrolleres og styres. En
klar felles vision er et af de vigtigste elementer i en succesfuld forandring, da en organisation
forandres harmonisk og sammen streber efter at flytte sig efter et faelles mél, ledt af den ledende
autoritet. Motivation skabes ved at skabe frygt og usikkerhed, hvilket giver individerne motivation
til at opsege en ny adferd. Modstand kan anskues pd to forskellige mader. Den ene er at forsta

modstand som verende fornegtende og ikke tilstede og beskrive det som irrationel adferd og som
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noget, der skal elimineres, hvorimod den ogsé betragtes som noget, der er naturligt og legitimt, da

nogle forandringer gar imod personlige holdninger og interesser.

2.2.2. Kompleksitetsteorien

Teoretikerne Styhre og Stacey reprasenterer i dette speciale et perspektiv inden for det
funktionalistiske paradigme, der advokerer for, at en forandringsproces er mere kompleks, end den
traditionelle tilgang pastar, og tilbyder dermed et alternativt perspektiv pd strategiske
forandringsprocesser, der henvises til som kompleksitetsteorien. Kompleksitetsteorien udspringer fra
organisme metaforen. I nedenstdende afsnit vil udvalgte variabler fra kompleksitetsteoriens syn pd
forandring og forandringers handterbarhed, kritiske procestrin og procesfaktorer, og syn pd
medarbejdermotivation og modstand blive beskrevet naermere og lebende blive sammenlignet med

den traditionelle tilgang.

2.2.2.1. Syn pad forandring og forandringers hdndterbarhed

Opfattelsen af forandringers handterbarhed er, ifelge Styhre, et af de punkter, hvor
kompleksitetsteorien adskiller sig mest fra den traditionelle tilgang. Til forskel fra den traditionelle
tilgang, der som nevnt ser forandringer som en styret, forudsigelig og linearproces, beskrives
forandringsprocessen, set fra kompleksitetsteoriens perspektiv, derimod som varende emergerende,
diskontinuerlig og flydende og kan dermed ikke defineres som varende linezr, men derimod non-
linear (Styhre, 2002, s. 343). En forandring, som den beskrives i den traditionelle tilgang, vil dermed,
ifolge kompleksitetsteorien, ikke kunne opnés, da sddanne planlagte processer vil kraeve langsigtede
forudsigelser om fremtiden, der er umulig at foretage, da interne og eksterne @ndringer er umulige at
undgé (Ibid., s. 343), hvilket den traditionelle tilgang ikke tager hegjde for. Det kan dermed udledes,
at en forandring, ifelge kompleksitetsteorien, er umulig at styre og kontrollere.

I en kompleks forandringsproces forstds lederen som deltagende i processen og dermed ikke som i
den traditionelle tilgang, hvor det er lederen, der bestemmer processen (Stacey, 2011, s. 475). Ifelge
Stacey adskiller de to perspektiver sig derudover pd, hvordan en leder betragter systemet, der skal
endres (Ibid., s. 297). Menneskelige systemer forstds i kompleksitetsteorien som vaerende
selvorganiseret, hvilket vil sige, at et system bestér af forskellige dele, der interagerer med hinanden,
hvilket former bade individerne selv og systemet som et hele. Systemet vil vere i konstant udvikling,
da det fortsat vil blive pavirket af interaktionen mellem de individer, der indgér 1 systemet (Ibid., s.

297), og individer i systemet opfattes ydermere som enestdende og ikke generelle cases (Ibid., s. 475).
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Set fra kompleksitetsteoriens perspektiv indgér lederen dermed i en interaktion med de andre
organisationsmedlemmer, og det er denne interaktion, der former organisationen. Hvor ledere i den
traditionelle tilgang har fokus pa at @ndre et helt system pa én gang, har ledere derimod i
kompleksitetsteorien fokus pa at forstd, hvad og hvordan dennes handlinger pavirker og pavirkes af
andre individer i organisationen. Lederen vil dermed forsta sine handlinger som varende influerende
og til tider manipulerende, hvilket giver en forstdelse og mulighed for at kunne reflektere over, hvad
der egentligt foregér i de almindelige og daglige politiske aktiviteter, der folger med det at lede og
organisere (Ibid., s. 297).

Selvom kompleksitetsteorien, som navnt, kan defineres som en non-linezr proces, kan en leder,
ifolge Stacey, godt skabe intentioner for hele organisationen, designe strukturer, der indeholder
ubevidste processer, og til tider opstille simple regler, der har til hensigt at skabe kriser og konflikter.
Derudover, vil ledere ogsa forsege at rekruttere de rette individer, s& de passer ind i organisationen,
og udvealge modeller de mener er relevante for at kunne lose et givet problem (Stacey, 2011, s. 477),
ligesom en leder i den traditionelle tilgang. Forskellen ligger dog i den méde, disse beslutninger bliver
taget, og hvordan de bliver hindteret. Nar ovenstaende valg bliver taget af ledelsen, sker det, ifelge
kompleksitetsteorien, pd baggrund af den interaktion, der foregér i organisationen, og er dermed
opstaet som folge af de samtaler, som top administrationen har med hinanden, men ogsa med de
resterende organisationsmedlemmer (Ibid., s. 478). Det kan dermed udledes, at alle handlinger, der
foretages af ledelsen, sker pd baggrund af den interaktion, der foregér i hele organisationen, og
dermed kan alle dele af organismen have indflydelse pd processen. Dette betyder imidlertid ogsa, at
smé @&ndringer kan eskalere og fé stor betydning, og at individer vil deltage i samtaler og magtforhold,
der ofte er organiseret af skjulte temaer, hvorfra uventede reaktioner ofte emergerer (Ibid., s. 478).
Ifolge Styhre pavirkes forskellige organisationsmedlemmer forskelligt. Nogle individer kan klare
store pavirkninger i nogle positioner, uden at det har stor indflydelse, mens andre pavirkes af selv de
mindste &ndringer, som kan have stor betydning for processen, hvilket gor det komplekst at forudsige
den neste fase af udviklingen (Styhre, 2002, s. 344).

Ud fra ovenstdende gennemgang af kompleksitetsteoriens syn pé forandringers handterbarhed, kan
det udledes, at kompleksitetsteoriens syn pa forandring dakker over en neutral proces, der
ivaerksattes til forbedring af organisationens virke, som er til gode for alle, lige som det var geeldende
i den traditionelle tilgang. Forskellen péd de to perspektivers syn pé forandring ligger dog i maden,

hvorpé forandringen héndteres.
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2.2.2.2. Kritiske procestrin og procesfaktorer

Ifolge Stacey kan ingen vere i kontrol over en forandringsproces, da ingen hverken internt eller
eksternt 1 organisationen kan vide, hvad retningen eller destinationen for en sddan proces skal vere,
for den opstdr. Han mener ydermere, at individer eller grupper i en organisation badde kan velge,
planlegge og kontrollere deres naste handling, men at de ikke kan vaelge, planlegge eller kontrollere
den langsigtede effekt denne handling har (Stacey, 2011, s. 479). Da en forandringsproces ikke kan
kontrolleres, opstilles der i kompleksitetsteorien ikke nogle deciderede forandringstrin, men der er
derimod en raekke faktorer, der er afgerende for, om en forandring er mulig. For at kunne beskrive
nogle af disse faktorer naermere, vil fokus i indevaerende speciale vere pa de faktorer, der omhandler
hhv. flydende samtaler, skabelsen af frygt, diversitet og konflikter, kontrol og eksterne pavirkninger.
Ud fra kompleksitetsteoriens perspektiv, er forholdene mellem individer i organisationer skabt og
organiseret af samtaler, der former og bliver formet af forskellige temaer, der skaber menstre af
magtforhold. Nye temaer opstar nar individers samtaler er pavirket og skabt gennem samtaler med
individer fra andre grupper, organisationer eller fag (Ibid., s. 478). Sddanne nye temaer, der bliver
bragt ind i organisationen, skaber en forandring i den méde, organisationsmedlemmer konverserer
med hinanden pd. Det er dermed gennem pévirkninger og @ndringer i disse samtaletemaer, at der
sker forandringer, hvilket Stacey understreger i folgende udtalelse: “Organisations change when the
themes that organise conversation and power relations change. Learning is change in these themes.
Knowledge is language and meaning emerges as themes interact to form conversations.” (Ibid., s.
478). Det kan dermed udledes, at forandringer sker, nar organisationsmedlemmer udvikler og lerer
noget nyt, og at dette vil skabe @ndringer i de magtforhold, der eksisterer. Et kritisk procestrin inden
for kompleksitetsteoriens perspektiv, er dermed at fokusere pa vigtigheden af flydende samtaler, hvor

individer er i stand til at sgge efter ny mening (Ibid., s. 479).

Som felge af ovenstdende fokus pa flydende samtaler, er et andet kritisk procestrin inden for
kompleksitetsteorien at vaere opmaerksom pa, at sdidanne @ndringer kan skabe frygt og angst hos
organisationsmedlemmerne. Frygt er, ifolge Stacey, en uundgaelig effekt af skift i temaer. Disse
temaer skaber en folelse af at hore til og kunne relatere til de resterende individer i organisationen,
hvorfor sédanne skift skaber usikkerhed, der is@r omhandler individuel og kollektive
identitetsmenstre. Folelsen af at kunne relatere er ikke kun udtrykt gennem ord eller i samtaler mellem
individer, men er ogsa udtrykt og kan @ndre noget i individers bevidsthed og selvopfattelse.
Forandringer i1 organisationer pavirker dermed organisationsmedlemmerne og skaber en dyb

individuel forandring. Nye mader at tale i det offentlige genspejles i nye mader, hvorpa individer
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skaber deres eget selvbillede, og hvordan de giver mening i den sterre sammenhang, hvilket kan give
anledning til forvirring og frygt (Ibid., s. 479). Denne frygt er dog afgerende for forandringen da der,
ifolge Stacey, uden frygt, ikke kan opstd nye kreative temaer (Ibid., s. 479), der som navnt er,
nedvendige for forandring kan opstd. Det kan dermed udledes, at frygt, ifelge kompleksitetsteorien,
er uundgéelig, men samtidigt nedvendig, da der uden frygt ikke vil opsta kreativitet, der vil fore til
nye temaer, hvilket vil vare medvirkende til udvikling og forandring. den traditionelle tilgang
advokerer, som n&vnt, ogsa for, at frygt er et vigtigt kriterie for forandring, dog er fokus inden for
kompleksitetsteorien at forstd, hvad der skaber frygt, og hvornar den opstér. Det er derudover vigtigt
at stille spargsmalstegn ved, hvad der gor det muligt at leve med denne frygt, for at det kan opleves
som motivation og begejstring, hvilket er nedvendig for at fa individer til fortsat at sege efter nye
meninger og ikke opfatte frygten som en barriere (Ibid., s. 479). Ledere soger dermed svar pa folgende
sporgsmal: "What are we doing that enables us, or disables us, from living with the anxiety that
change generates?” (Ibid., s. 479). Ifelge Stacey, ligger svaret pé dette spergsmal i at have fokus pa,
hvad der i den givne organisation, pa et givet tidspunkt, skaber eller edelaegger tillid (Ibid., s. 479).
Det kan dermed udledes, at et andet kritisk procestrin i kompleksitetsteorien er at forsta, hvad og
hvilke faktorer, der i den pageldende organisation ger det muligt at leve med den frygt, der opstér pa

baggrund af forandringer.

En tredje kritisk faktor er, ifelge Stacey, at en organisation er praget af stor diversitet blandt
organisationsmedlemmerne, hvilket han understreger i folgende udtalelse: “Organisations display
the internal capacity to change spontaneously only when they are characterised by diversity.”
(Stacey, 2011, s. 480). Det kan dermed udledes, at organisationer, som er sammensat af individer, der
har for meget tilfelles, vil vere blokeret for at kunne udvikle nye adferdsmenstre, da disse ikke vil
udfordre hinanden nok til, at der vil ske en udvikling i deres adferd. At skabe diversitet kan dermed
udledes at vere et kritisk procestrin i kompleksitetsteorien.

Ydermere opstér kreativitet, ifolge Stacey, som folge af nogle spandinger mellem forskellige
individer, der sker pa baggrund af diversitet, hvilket ger diversitet uadskillelig fra konflikter (Ibid., s.
480), hvorfor konflikter ogsa mé anses som et kritisk procestrin inden for dette perspektiv. Konflikter
er dermed afgerende for at forandringer kan finde sted, hvorfor det, ifelge Stacey, kan vare
fordelagtigt at fremme spandinger og konflikter, der skaber kaos. Dette kan opnds ved at opstille
simple regler eller bevidst skabe konflikter, da dette vil skabe en dynamik, der ger forandring muligt
(Ibid., s. 477). Uenighed vil skabe en uforudsigelig og kreativ udvikling, da dette fremkalder

selvorganiserede aktiviteter (Ibid., s. 479). Den langsigtede effekt skal dermed ses som et resultat af
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en proces, der kan defineres som varende spontant selvorganiseret (Stacey, 1995, s. 490). Selv sma
handlinger, individer foretager sig, kan, som navnt, eskalere op gennem hele systemet og fore til
organisatoriske forandringer, hvilket kan medfere, at en allerede opsat forandringsstrategi mé andres
og fornyes, for en organisation kan innoveres og udvikles (Ibid., s. 491). Det kan dermed udledes, at
en forandring, der sker pd baggrund af diversitet og konflikter, skaber en emergerende og flydende
forandringsproces, der skal revideres lobende for at finde ud af, hvilke steps der skal foretages videre
1 processen.

En fjerde faktor, der anses som varende afgerende ud fra kompleksitetsteoriens perspektiv, er at
lederen skal kunne handtere at vere i en tilstand, hvor vedkommende bade er i kontrol og ikke i
kontrol pé samme tid. I sammenligning med den traditionelle tilgang, hvor lederen er i kontrol over
forandringsprocessen, og det er lederens rolle at formulere formélet med forandringen, herunder de
strategiske médl og hvem der skal forandres m.m., kan en leder, ud fra kompleksitetsteoriens
perspektiv, ikke vere i denne kontrol. En leder skal derimod tage beslutninger efterhanden som de
opstér, og reagere pa eventuelle @ndringer i adfeerdsmenstre og konflikter og pad den méde vere i
kontrol. Samtidigt kan en leder ikke vere i kontrol, da han ikke kan forudsige fremtidige pavirkninger
og @ndringer, hvilket betyder, at han ma beregne sine naste handlinger pd baggrund af tidligere
reaktioner og tilbagemeldinger, men samtidigt vere forberedt pa det uventede (Stacey, 2011, s. 483-
485).

Udover at individers handlinger i en organisation er med til at gere en forandringsproces
uforudsigelig, er eksterne faktorer i organisationens milje, ifelge Styhre, ogsa en afgerende faktor for
netop dette aspekt. I forbindelse med dette, kritiserer han den traditionelle tilgang ved bl.a. at sige:
“The Lewinian model does, for instance, not recognize that the organization's external environment
at the time of “refreezing” is not of necessity the same as at the time of its “unfreezing”. Thus the
model assumes a static context in which the organization operates.” (Styhre, 2002, s. 345). Det kan
dermed udledes, at kompleksitetsteorien understreger vigtigheden i1 at en organisation i en
forandringsproces, bade skal tage hejde for interne og eksterne pavirkninger og forandringer.
Uventede og uforudsigelige @ndringer i organisationens omgivelser vil dermed have en afgerende
betydning for udfaldet af processen og vil pavirke den planlagte forandring, hvilket, ogsad medforer

nedvendige, lobende @ndringer i forandringsstrategien.
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2.2.2.3. Syn pa medarbejdermotivation og modstand

Ud fra ovenstaende beskrivelse af kompleksitetsteoriens syn pa forandringers héndterbarhed og
kritiske procestrin, kan det udledes, at medarbejderne og deres individuelle adferdsmenstre og
egenskaber anses som afgerende for en forandring. Organistionsmedlemmer anses ikke for at vaere
kontrollerbare, men dog alligevel til en vis grad. Nir en leder forstdr en given organisations
adferdsmenstre, opstilles intentionelle konflikter, og det er dermed muligt at manipulere
organisationsmedlemmerne. Lederen kan ikke vare i1 kontrol over det uforudsigelige, men derimod
kan de vere i kontrol over det kendte. Det er dermed muligt for dem at manipulere og skabe

konflikter, der medfore udvikling og dermed forandring.

Det kan ydermere udledes, at kompleksitetsteorien tager afstand fra at skabe frygt ved at satte
individer under bevidst stress, i den opfattelse, at dette vil motivere dem til at gore sig mere umage
og skabe resultater, hvilket, som navnt, er tilfeldet i den traditionelle tilgang. Sddanne handlinger
vil, ifelge kompleksitetsteorien, kun skabe demotivation og s& meget frygt og usikkerhed, at det vil
vaere svert at opnd kreativitet. Derimod, er det, ifelge kompleksitetsteorien, essentielt at forsta, hvad
og hvilke faktorer der i den pidgaldende organisation ger det muligt at leve med den frygt, der opstér
pa baggrund af forandringer, for at kunne skabe en balance, der gor frygt til en motivationsfaktor
(Stacey, 2011, s. 479). Det kan dermed udledes, at medarbejdermotivation inden for
kompleksitetsteoriens perspektiv kan skabes ved at forsta de forskellige medarbejdere, og at det pé
den made er muligt at vide, hvordan den frygt, der kan opsté i forbindelse med forandringer, kan

vendes til at veere en motivationsfaktor for den enkelte medarbejder.

Organisationer, set fra kompleksitetsteoriens perspektiv, bestar, som nevnt, af flere forskellige
individer, der alle har forskellige egenskaber og adfeerdsmenstre, og som tilsammen danner en social
enhed, der udvikles gennem interaktion med hinanden. Dette betyder imidlertid ikke, at alle er
forskellige fra hinanden, og en sddan organisation vil derfor, ifelge Bohni, vaere dannet af flere
grupperinger af individer, der deler samme holdninger og adfeerdsmenstre, og som straeber efter at na
deres egne mél. Sadanne forskellige grupperinger vil naturligt skabe konflikt, da de forskellige
gruppers streben efter deres egen mélsatning vil ske pd bekostning af andre grupper (Bohni, 2009,
s. 424). Derfor er sadanne organisationer praget af politiske magtkampe, der udfolder sig mellem de
forskellige grupperinger, der danner organisationen, og “Modstand er altsa her at betragte som en
del af en organisationspolitisk magtkamp: Et middel til interessehcevdelse.” (Ibid., s. 424). Disse

organisationspolitiske magtkampe kan opsta pd tvears af hierarkiske niveauer af en organisation, da
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ledelsen og de resterende organisationsmedlemmer ofte ikke deler samme maélsatning eller samme
opfattelse af situationen (Ibid., s. 423). Det kan dermed udledes, at organisationsmedlemmers
diversitet kan skabe modstand til forandring i den forstand, at forskellige grupper i organisationen
opfatter situationer forskelligt. Derfor kan @ndringer, der gér imod deres mélsatninger og opfattelser,
skabe modstand til forandringen, da de ikke er enige i enten interesseomrader eller mélsatninger. Det
m4 derfor ogsd udledes, at motivation opstér og opfattes forskelligt alt efter, om en @ndring pavirker
en gruppering i dennes enskede retning, eller om det gar imod, hvad der, i deres forstaelse, er det
rigtige at gore. Bohni giver et eksempel pd, hvordan modstand og motivation kan opfattes forskelligt
fra forskellige synspunker i samme situation, hvor en leder beslutter at organisationsmedlemmerne
skal arbejde i teams. For lederen er denne beslutning et strategisk valg, der er motiveret af at kunne
se en gkonomisk gevinst ved at sette medarbejderne sammen i teams. Derudover er vedkommendes
beslutning, i overensstemmelse med kompleksitetsteoriens perspektiv, taget pd baggrund af et enske
om teamarbejde fra nogle organisationsmedlemmer. De grupper, der har gnsket teamarbejde, bliver
ligeledes motiveret af den nye arbejdsform, hvorimod de grupper, der ikke ensker at arbejde i teams,
bliver udfordret pa deres malsetning og interesseomrdde. Denne spanding vil naturligt skabe
konflikter, hvilket kan fore til modstand mod at skulle arbejde i teams for de grupperinger, der ikke
motiveres af denne arbejdsform (Ibid., s. 423-424). Da det i en organisation, der er praeget af
diversitet, ikke er muligt at gore alle tilfredse i alle situationer og forandringer, er kompromis og
forhandlinger legitim praksis og en nedvendighed (Ibid., s. 428). Derudover er det, som navnt,
gennem konflikter og diversitet, at forandring skabes, hvorfor eksempler pa reaktioner som
ovenstdende md anses som varende enskelige for organisationer, og modstand mod forandring ma

dermed anses som legitimt og rationel adfaerd inden for dette perspektiv.

Ifolge Bohni vil det vere nedvendigt at foretage reguleringer ved de metoder og midler, der skaber
interessekonflikter, da det ikke vil vaere hensigtsmassigt eller gavnligt for en organisation, hvis én
gruppering er dominerende (Ibid., s. 424), hvilket haenger sammen med kompleksitetsteoriens
perspektiv om at en organisation er en organisme, der pavirkes og péavirker de forskellige elementer,
der skaber organisationen. Hvis en gruppe var dominerende, og ikke blev pdvirket af andre grupper,

ville en forandring dermed ikke vere mulig.
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2.2.2.4. Opsummering af kompleksitetsteorien

Opsummerende, kan en forandringsproces, set fra kompleksitetsteorien perspektiv, beskrives som
vaerende emergerende, diskontinuerlig og flydende og dermed som en non-linezr proces, der er
umulig at styre og kontrollere, da det ikke er muligt at lave forudsigelser om fremtidige scenarier.
Kompleksitetsteoriens syn péd forandring deekker over en neutral proces, der ivaerksettes til forbedring
af organisationens virke, som er til gode for alle, lige som det var geldende i den traditionelle tilgang.
Forskellen pa de to perspektivers syn pd forandring ligger dog i méden, hvorpd forandringen
héndteres. Ifolge kompleksitetsteorien anses forandringers handterbarhed som verende kompleks, da
nogle individer kan klare store pavirkninger i nogle positioner, uden at det har stor indflydelse, mens
andre pavirkes af selv de mindste @ndringer, som kan have stor betydning for processen, hvilket gor
det komplekst at forudsige den neste fase af udviklingen. Lederens fokus inden for dette perspektiv
er at forstd, hvad og hvordan dennes handlinger pavirker forholdet og interaktionen til andre individer
1 organisationen. Beslutninger tages som folge af den interaktion, der foregér mellem de forskellige
organisationsmedlemmer, og det er denne interaktion, der skaber og former organisationen som et
hele. En forandringsproces bestar ikke af nogle forudbestemte og faste trin, men derimod af nogle
faktorer, der er afgerende for at en forandring er mulig. Eksempler pé disse faktorer er hhv. flydende
samtaler, der skaber @ndringer i de eksisterende magtforhold, skabelsen af frygt og angst samt, hvad
der gor det muligt at leve med den frygt, der opstar pd baggrund af forandringer og gere det til en
motivationsfaktor. Derudover anses det som afgerende faktorer, at der er diversitet blandt
organisationsmedlemmerne hvilket kan skabe konflikter, at lederen formér at vare i kontrol og ikke
i kontrol pd samme tid og er opmarksom pa eventuelle @ndringer i organisationens eksterne
omgivelser.

Medarbejdermotivation og modstand anses som en naturlig reaktion inden for dette perspektiv, da
diversitet skaber politiske magtkampe, der naturligt forer til konflikter, hvilket skaber motivation hos

nogle grupper og modstand hos andre.

2.3. Forandring anskuet ud fra det radikalt humanistiske og det radikalt strukturalistiske paradigme

Som modstykke til de funktionalistiske perspektivs forskellige syn pd — og tilgange til — forandring
praesenteres nu et mere kritisk perspektiv pa forandring med afset i det radikalt humanistiske og det
radikalt strukturalistiske perspektiv. Reprasentanterne, der inddrages fra disse perspektiver,

beskeftiger sig ikke direkte med spergsmélet om, hvordan man ber handtere forandring, men udpeger
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i deres overvejelser over forandringer og forandringers karakter nogle faktorer, som der ikke bliver

taget hensyn til i det funktionalistiske paradigme.

2.3.1. Det kritiske perspektiv

Teoretikerne Morgan og Spicer reprasenterer i deres handbogsartikel Critical approaches to
organizational change fra 2013, et kritisk perspektiv pa forandring, der er bredt nok til bdde at rumme
forskning, der kan placeres inden for det radikalt humanistiske paradigme og forskning, der kan
placeres inden for det radikalt strukturalistiske paradigme. Morgan og Spicer suppleres med
McKendall, hvis arbejde kan placeres inden for det radikalt humanistiske paradigme. I nedenstdende
afsnit vil udvalgte variabler fra det kritiske perspektivs syn pd forandring og forandrings
hdandterbarhed, kritiske procestrin og procesfaktorer, og syn pa medarbejdermotivation og modstand

blive beskrevet nermere.

2.3.1.1. Syn pa forandringer og forandringers handterbarhed

Et kritisk perspektiv adskiller sig, som navnt, bdde fra den traditionelle tilgang og
kompleksitetsteorien. Hvor de to funktionalistiske perspektiver opstiller forskellige
forandringsteorier, der indeholder modeller og vigtige procestrin, der skal tages hejde for under en
forandringsproces, seger det kritiske perspektiv i stedet at stille spergsmaélstegn ved - og blande sig i
- disse forandringsteorier og deres nogle-temasatninger. Et eksempel pé en kritik, der fremsattes, er
at repraesentanter fra det funktionalistiske paradigme ikke anser forandringsteorier som redskaber,
der i sig selv skaber performative effekter og transformerer aspekter af det sociale liv til forskel fra
reprasentanter for det kritiske perspektiv, der antager, at forandringsmodeller og fremstillinger af
forandring har en sddan effekt (Morgan & Spicer, 2013, s. 254). Som Morgan og Spicer skriver, er
det nedvendigt, at ’(...) consider how models of change construct the change processes they claim

to describe.” (Ibid., s. 254).

En anden hovedkritik mod det funktionalistiske paradigmes tilgange til forandring ses hos
McKendall. Hun kritiserer det effektiviseringssigte, der er i den traditionelle tilgange til planlagte
organisationsforandringer, da hun mener, at disse kun fokuserer pa at opnd et maksimalt udbytte,
samt hvordan forandringsagenten ber agere for at kunne ’overtale’ organisationsmedlemmerne til at
forandre sig. Hun mener dermed, at man ’glemmer’ at koncentrere sig om betydningen af frihed,

veerdighed, autonomi og selvstendighed blandt de, der forandres (McKendall, 1993, s. 95).
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McKendall beskriver ogsd planlagte forandringer som et magtfuldt ledelsesvaerktej, idet den
dynamik, der skabes gennem planlagte forandringer, styrker underkastelse, konformitet og fojelighed
blandt de, der forandres (Ibid., s. 94). Den frustration og forvirring, forandring skaber, fir nemlig
organisationsmedlemmer til at blive athangige af ledelsen, da det er ledelsen, der kan give dem
klarhed om - og godkendelse af - hvordan de skal opfatte deres sociale verden (Ibid., s. 97). Ydermere
beskriver hun, hvordan forandringer i et individs arbejdsliv kan skabe folelser som vrede, usikkerhed,
forvirring og hjelpeloshed samt gore dem sédrbare (Ibid., s. 101). Hun beskriver, hvordan individer,
der har gennemgéet en forandring, sjeldent taler positivt om det, men derimod beskriver det som
”(...) loss of control and dehumanization and the passing of the buck.” (Ibid., s. 93). Dette sker, idet
planlagte forandringer pavirker og rekonstruerer individers arbejdsliv og identiteter — ofte imod deres
vilje (Ibid., s. 102). Den méde den traditionelle tilgang, som beskrevet, hdndterer forandringer pa, vil,
ifolge McKendall, typisk ogsé skabe en stigning af kontrol, da hun mener, at en forandringsleders
formal er at &ndre og/eller fjerne meninger og adfzrd, der ikke passer ind i det, ledelsen ensker (Ibid.,
s. 96).

Ifolge McKendall ber en forandringsproces ikke blot handteres ved at have fokus pa, hvordan
organisationen kan effektiviseres, men ber derimod ogsa vere individorienteret for at opna den bedste
effekt. Dertil beskriver hun bl.a., at ledere, der gennemforer en forandring, ber vare stottende og
lyttende samt hjelpe dem, som bliver pavirket af forandringen med at udtrykke deres folelser og
holdninger. Derudover ber de, som er involveret i forandringen, have lov til at deltage og diskutere
forlebet samt logbende blive informeret om den forandring, de gennemgér. Ydermere, ber lederen
argumentere for forandringens rationalitet, s& formélet er tydeligt for organisationsmedlemmerne
(Ibid., s. 100). Hun tilfgjer dog, at ledelsen altid vil have magten, da det oftest er dem, der har sat
forandringen i1 gang, og lige meget hvor inddragende og kommunikerende en leder er, vil
forandringen altid vaere igangsat med et formal, der tjener ledelsens interesser og i sidste ende kan
vaere med til at skabe en endnu sterre magt hos ledelsen (Ibid., s. 100-101).

Ud fra ovenstdende gennemgang af det kritiske perspektivs syn pé forandringers handterbarhed, kan
det udledes, at dette perspektiv anser forandringer som en partisk proces, hvis forleb og udkomme
potentielt kan bidrage til magtforskydning og forsterket udbytning. Derudover, har forandringer

nogle politiske dimensioner, som er mere til gode for den ene part.
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2.3.1.2. Kritiske procestrin og procesfaktorer

Ifolge Morgan og Spicer vil alle forudbestemte forandringer have dybe politiske konsekvenser,
eftersom disse vil forme og @ndre, hvordan individer forstir deres arbejde og organisation. Dette
indeberer, at man ogsa ma erkende, at en forandringsproces involverer mange forskellige akterer,
der ofte har modstridende opfattelser og forestillinger om, hvilken forandringsproces en organisation
ber foretage sig, og hvordan den skal handteres. Ligeledes ber man erkende, at de modstridende
opfattelser resulterer i, at forskellige grupper engagerer sig i vedvarende og ofte langvarige
magtkampe om, hvordan forandringsprocesser og programmer skal forlabe (Morgan & Spicer, 2013,
s. 254). En ferste kritisk procesfaktor, der kan udledes inden for det kritiske perspektiv, er derfor, at
man ma forholde sig til, hvordan @ndringer i organisatoriske processer pavirker organisationen, og

iser hvilke reaktioner og kampe det forer med sig (Ibid., s. 255).

Morgan og Spicer beskriver identitet og identitetsforandringer som et af de omrader, hvor disse
kampe udspiller sig, og i den forbindelse anser de indferelsen af kulturendringsprocesser i
organisationer som en af de mest bemarkelsesvaerdige indsatser i identitetsforandring. Sddanne
processer betragtes som et forseg pa at introducere en identitetsregulering, som skubber og péavirker
medarbejderne til at forbinde og tilslutte deres egen selvforstaelse til deres organisation. P4 den made
bliver medarbejderne pédvirket til at identificere sig selv med den organisation, de arbejder i (Ibid., s.
255). Et resultat af dette er, at der kan skabes stridigheder og kampe vedrerende medarbejderidentitet
- bade blandt medarbejderne indbyrdes, men i serdelshed ogsé for det enkelte individ. Der kan med
andre ord ogsa opstd kampe mellem et individs forskellige identiteter, sdsom arbejds- og ikke
arbejdsidentiteter, eller nye og gamle identiteter. Dette sker nar de pavirkes til at skulle have en
bestemt identitet, der ikke falder dem naturligt for at passe ind i den kultur, der enskes i den
pageldende organisation (Ibid., s. 255) Organisatorisk forandring beskrives ydermere som varende
drevet af et forseg pa at opnd kontrol over stadig stigende dele af individers liv samt deres
subjektivitet (Ibid., s. 256). Det kan derfor udledes, at en anden kritisk procesfaktor inden for det
kritiske perspektiv er, at man ma forholde sig til, hvordan @ndringer i identitet, og herunder iser
kultureendringer, kan skabe kampe mellem forskellige identiteter, som et individ har, samt at

forandring kan anses som et forsgg pa kontrol.

McKendall opremser forskellige faktorer, der i forbindelse med en forandringsproces er medvirkende

til en stigning 1 ledelsens dominans, uanset om dette er hensigten eller ¢j (McKendall, 1993, s. 94).
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En af disse faktorer er den usikkerhed, som forandringer giver. Usikkerhed opstér typisk - og kommer
til udtryk - ved frygt for det ukendte, manglende information eller viden, samt et tab af personlig
selvsteendighed og folelsen af selv at veere i kontrol over ens egen skeebne (Ibid., s. 96). Usikkerhed
forager, ifolge McKendall, det magtforhold, der er mellem medarbejderne og ledelsen, idet ”Creating
uncertainty for others in effect increases your own certainty.” (Ibid., s. 97). En anden made, hvorpa
en stigning 1 magt kommer i stand ved forandringer, er ved oplesning af grupper og ved skift i den
uformelle organisation. Dette sker is@r ved strukturelle @ndringer, hvor de uformelle alliancer, der
findes internt i en organisation, pavirkes. Néar grupperne eller alliancerne pévirkes eller opleses,
odelegges muligheden for en kollektiv modstand mod ledelsens kontrol, hvilket geor det lettere for
ledelsen at gennemfore deres ensker og herske’ over forandringen og organisationen (Ibid., s. 98).
Det kan dermed udledes, at kritiske procesfaktorer, som man mé forholde sig til ifelge det kritiske
perspektiv, bade er usikkerhed og nedbrud af uformelle alliancer og vernestrukturer samt disses

bidrag til forsteerkelse af ledelsens magt over organisationsmedlemmerne.

2.3.1.3. Syn pa medarbejdermotivation og modstand

Inden for det kritiske perspektiv anses modstand mod forandring som en legitim og rigtig adfzerd og
som et resultat af, at forskellige grupper har forskellige interesser og holdninger. Eksempelvis hevdes
en grundkonflikt at udspille sig mellem ledelsen og medarbejdere (Bohni, 2009, s. 425). Bohni
beskriver denne betragtning som varende (...) grundleggende inspireret af den marxistiske
samfundsanalyse, der fokuserer pa konflikten mellem den besiddende kapitalistklasse og det
besiddelseslose proletariat.” (Ibid., s. 425). Modstand er dermed, ifelge det kritiske perspektiv, et
udtryk for en ”’(...) legitim interessevaretagelse i forhold til at undga yderligere udbyttelse af deres
arbejdskraft.” (Ibid., s. 426). Dermed kan det udledes, at modstand, inden for det kritiske perspektiv,

anses som en legitim og rationel handling, der er udslagsgivende for forandringer.

Den grundkonflikt, der udspiller sig mellem de forskellige grupper, udgeres bl.a., som navnt, af det
magtforhold, ledelsen har overfor medarbejderne, hvor det er ledelsen, der kan manipulere og tvinge
sin dagorden igennem overfor medarbejderne. Nar ledelsen pavirker medarbejderne til at @ndre sin
adfeerd og meninger, sa de passer ind i den enskede adfaerd, subjektiveres medarbejderne, og
ledelsens magt internaliseres (Ibid., s. 427). Sddanne aspekter af forandringer skaber, ifolge
McKendall, modstand, da det skaber frygt og bekymring og reducerer selvstendighed og selvkontrol.

Ydermere skaber det usikkerhed, da det nye er ukendt, hvilket ogsd kan resultere i modstand
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(McKendall, 1993, s. 96), hvilket hun beskriver pa folgende made: “"Change is a painful process and
much of that pain stems from the experience of powerlessness and the knowledge that one has no real
control over one’s own destiny.” (Ibid., s. 101). Et andet aspekt, der ifelge McKendall skaber
modstand, er, ndr medarbejdere ikke er involveret og/eller ikke bliver hert i en forandringsproces
(Ibid., s. 100). Det kan dermed udledes, at modstand, ifelge det kritiske perspektiv, ogsd opstér, nér

individer subjektiveres og mister kontrol over deres egen skabne og interesser.

Grundet det anlagte fokus pa forandringers bidrag til forsteerkelse af ledelsesmagt og eget udbytning
af arbejdskraft, fokuseres der ikke meget pd motivation blandt de valgte reprasentanter fra det kritiske
perspektiv. Ved laesning af McKendall kan det til dels udledes, at inddragelse i en forandringsproces,
samt at medarbejderne bliver hort, kan skabe motivation. Hun kritiserer dog selv dette ideal, da hun
mener, at inddragelse mere kan ses som et forseg pa at undgd modstand, end noget der vil vare til
reel gavn for medarbejderne (Ibid., s. 102). Det kan dermed udledes, at motivation anses som et
redskab, der skal gore medarbejderne mere villige til at gennemfore den forandring, ledelsen ensker,

og at motivation, der skabes ved f.eks. inddragelse, er et forsgg pa at mindske modstand.

2.3.1.4. Opsummering af det kritiske perspektiv

Opsummerende, adskiller det kritiske perspektiv sig fra de funktionalistiske perspektiver, da dette
ikke opstiller teorier for, hvordan forandringer skal handteres, men derimod seger at stille
spergsmalstegn ved og blande sig i de forandringsteorier, der fremsettes af de funktionalistiske
tilgange. Dette perspektiv anser forandringsmodeller som varende styrende for de
forandringsprocesser, de haevder at beskrive, og at det dermed er selve opstillingen af teorien og
modellerne, der er udslagsgivende for den performative effekt. Ydermere bliver forandring forbundet
med magttematikker, idet det kritiske perspektiv betragter planlagte forandringer som et meget
magtfuldt ledelsesvarktej. De funktionalistiske perspektiver kritiseres i den sammenhang for ikke at
interesserer sig for betydningen af frihed, vardighed, autonomi og selvstendighed blandt de, der
forandres, og for at overse, hvorledes forandringer bidrager til at cementere den magtmeessige
asymmetri mellem ledelse og medarbejdere. Perspektivet anser forandringer som en partisk proces,
hvis forleb og udkomme potentielt kan bidrage til magtforskydning og forsterket udbytning.
Derudover, anses forandringer som havende nogle politiske dimensioner, som er mere til gode for

den ene part.
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Det kritiske perspektiv temasatter ogsa en rakke procesfaktorer, som man ma forholde sig til. En
forste kritisk procesfaktor er, at forstd hvordan eendringer i organisatoriske processer pévirker
organisationen og is@r, hvilke reaktioner og kampe, det forer med sig. En anden kritisk procesfaktor,
man mé forholde sig til, er, hvordan @ndringer i identitet, og herunder iser kulturendringer, kan
skabe kampe mellem forskellige identiteter, som et individ har, samt at forandring kan anses som et
forseg pa kontrol. Endeligt er supplerende kritiske procesfaktorer, at forandringer bidrager til
usikkerhed og nedbrud af uformelle alliancer og varnestrukturer samt disses bidrag til forsterkelse
af ledelsens magt over organisationsmedlemmerne. Inden for det kritiske perspektiv fokuseres der
ikke p& motivation, og modstand mod forandring anses som en legitim, rationel og rigtig adfaerd, der

opstar pa grund af forskellige interesser og holdninger.

2.4. Delkonklusion

Forste halvdel af problemformulering led: Hvilke variabler beskrives som veerende vigtige i forhold
til organisatorisk forandring ud fra forskellige teoretiske perspektiver? Efter at have gennemgaet de
forskellige perspektiver, kan jeg nu svare som folgende. Vasentlige variabler fra de funktionalistiske
perspektiver er at se forandringer som en neutral proces, der ivaerkseattes til forbedring af
organisationens virke, og som er til gode for hele organisationen. De to perspektiver adskiller sig dog
1 maden, hvorpa de forstar en organisation. Den traditionelle tilgang ser, jf. maskine-metaforen, en
organisation som en maskine, der skal fungere og @ndres som en helhed, hvorimod
kompleksitetsteorien, jf. organisme-metaforen, ser en organisation som bestdende af mange
forskellige dele, som pévirker og pavirkes af hinanden. Forskellen pd de to perspektivers syn pa
forandring ligger dog mest i médden, hvorpa forandringen skal héndteres. Den traditionelle tilgang
beror pa antagelsen om, at forandring i et menneskeligt system kan héndteres ved at folge en
forandringsmodel, hvor en forandringsleder styrer de, som skal forandres gennem en linezr og
planlagt forandringsproces trin for trin. Kompleksitetsteorien beror derimod pd antagelsen om, at
forandringsprocesser er komplekse, da de er emergerende, diskontinuerlige og flydende.
Forandringer anses pd den méde i kompleksitetsteorien som en non-linear proces, der er umulig at
styre og kontrollere, da det ikke er muligt at lave forudsigelser som fremtidige senarier. Forandringer,
set fra kompleksitetsteoriens perspektiv, kan handteres ved at forstd den interaktion og de menstre,
der skaber organisationen for pa den méde at vide, hvor og hvordan organisationsmedlemmerne kan
manipuleres, sa der opstar konflikter, der vil fore til udvikling og dermed forandringer. En

forandringsproces bestar dermed ikke af nogle forudbestemte og faste trin, men derimod af nogle
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faktorer, der er afgerende for, at en forandring er mulig - herunder bl.a. sammens@tningen af
organisationsmedlemmer og @ndringer og pavirkninger i organisationens interne og eksterne miljo.
En anden vesentlig faktor, der adskiller de to perspektiver, er syn pd medarbejdermotivation og
modstand. Motivation skabes, ifolge den traditionelle tilgang, ved at skabe frygt og usikkerhed,
hvilket giver individerne motivation til at opsege en ny adfeerd. Modstand anskues pa to forskellige
mader. Den ene er at forstd modstand som verende fornegtende og ikke tilstede, og beskrive det som
irrationel adfeerd og som noget, der skal elimineres, hvorimod det ogsé betragtes som noget, der er
naturligt og legitimt. Inden for kompleksitetsteorien beskrives medarbejdermotivation og modstand
som en naturlig reaktion, da diversitet skaber politiske magtkampe, der naturligt forer til konflikter,
hvilket skaber motivation hos nogle grupper og modstand hos andre. P4 den made deler de to
perspektiver visse ligheder inden for opfattelsen af, at modstand anses som en legitim og rationel
adfeerd, men adskiller sig i opfattelsen af, hvad der skaber motivation. Det kan dermed konkluderes,
at de to perspektiver inden for det funktionalistiske paradigme deler visse ligheder men ogsa adskiller
sig i nogle variabler, hvilket isa&er kommer til udtryk ved syn péd forandringers handterbarhed, kritiske
procestrin og procesfaktorer samt medarbejdermotivation.

Nogle af de samme variabler kan genfindes i det kritiske perspektiv, selvom dette perspektiv ikke
beskaeftiger sig direkte med spergsmélet om, hvordan man ber handtere forandringer. Derimod
beskaeftiger de sig med at stille spergsméilstegn ved, og blande sig i, de forandringsteorier, der
fremsaettes af de funktionalistiske tilgange, som de finder styrende for den performative effekt. Dertil
udpeges nogle overvejelser og faktorer, der ikke bliver taget hensyn til i det funktionalistiske
perspektiv. I den forbindelse nevnes magt som en af de mest markante variabler i forbindelse med
forandringer, idet det kritiske perspektiv betragter planlagte forandringer som et meget magtfuldt
ledelsesvaerktej. Det kritiske perspektiv anser dermed forandringer som en partisk proces, hvis forlab
og udkomme potentielt kan bidrage til magtforskydning og forstaerket udbytning. Derudover anses
forandringer som havende nogle politiske dimensioner, som er mere til gode for den ene part, og som
derfor skaber asymmetri mellem ledelse og medarbejdere. Det kritiske perspektiv betragter dertil
forandringer som et forseg pa kontrol. Inden for det kritiske perspektiv fokuseres der ikke pa
motivation, og modstand mod forandring anses som en legitim, rationel og rigtig adfeerd, der opstér
pa grund af forskellige interesser og holdninger. Det kan dermed konkluderes, at det kritiske
perspektiv adskiller sig merkant fra de funktionalistiske perspektiver, bl.a. i syn pé forandringer. Hvor
de funktionalistiske perspektiver ser forandringer som en neutral apolitisk proces, ser det kritiske

perspektiv forandringer som en partisk proces. Derudover kritiseres de funktionalistiske perspektivers
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hindtering af forandringsprocesser som et forseg pd at forege magt og kontrol over
organisationsmedlemmernes identitet og subjektivitet. Der kan dog ogsd udledes visse ligheder i
forbindelse med forstdelsen af modstand i de tre perspektiver, her iser mellem kompleksitetsteorien
og det kritiske perspektiv, idet disse begge anser modstand som en legitim og rationel adfaerd, der er

affedt af forskellige holdninger.
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Kapltel 3
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Kapitel 3 — Metode

I dette kapitel praesenteres specialets metode, herunder de valgte teknikker til dataindsamling og
analyse. Desuden redegeres for valg af informanter samt de etiske overvejelser, der er gjort i

forbindelse med tilretteleggelse og gennemforelse af undersegelsen.

3.1. Dataindsamlingsteknik: Semistruktureret interview

Som dataindsamlingsteknik i dette speciale, har jeg valgt at lave semistrukturerede interviews med
en organisations ledere og nogle af dens medarbejdere, hvor jeg ensker at undersege, hvilke variabler
disse anskuer som vigtige i forbindelse med gennemforelse af organisatorisk forandring.

En interviewundersogelse kan, ifelge Brinkmann og Tanggaard, svinge mellem at vare helt stramt
struktureret med en raekke fastlagte sporgsmaél, der er styreret af intervieweren, til at vere relativt
ustruktureret med fa faste spergsmal (Brinkmann & Tanggaard, 2015, s. 34) Imellem det stramt
strukturerede og det relativt ustrukturerede interview ligger det semistrukturerede interview. Det
semistrukturerede interview er en interviewform, der forleber som en interaktion mellem deltager og
forsker. Udgangspunktet er en reekke fastlagte spergsmal, hvor der er plads til, at nogle spergsmal
opstédr undervejs (Ibid., s. 36).

I indeveerende speciale vil interviewundersggelsen vaere semistruktureret, da der pa forhand vil vaere
udviklet spergsmal, som deltagerne skal svare pa, men hvor der samtidig vil vaere plads til uddybende
spergsmal undervejs. Et interview pibegyndes med en briefing, hvor intervieweren gennemgar
forskellige formelle og praktiske aspekter ved interviewet, og afsluttes med en debriefing (Kvale &
Brinkmann, 2009, s. 89). I et semistruktureret interview anvendes en interviewguide ofte som basis
for selve interviewet. En interviewguide skal sikre, at de spergsmaél, der er vigtige at fa afdakket
under interviewet, bliver afdekket, og tilbyder dermed en oversigt til at opnd dette (Brinkmann &
Tanggaard, 2015, s. 40).

I en interviewguide skelnes der ofte mellem forskningssporgsmal og interviewspargsmdal. Denne
opdeling skyldes, ifelge Tanggaard og Brinkmann, at forskningsspergsmal sjeldent fungerer som et
godt interviewspergsmal, da forskningsspergsmal seger forklaringer pa bl.a. fenomener, processer
og sammenhange, hvorimod interviewspergsmal sgger konkrete beskrivelser af disse forklaringer
(Ibid., s. 40). For at opnd en overskuelig interviewguide er forskningstemaer/spergsmal i indevaerende
speciale inddelt i1 tre dele; tema, forskningssporgsmdl og interviewsporgsmadl. Interviewguiden er
opdelt i to etaper, hvor den ferste er en dben del, hvor der stilles spergsmél omkring faenomenet

’organisatorisk forandring’, herunder deltagernes forstdelse af fanomenet, deres erfaringer med
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vellykkede og mislykkede forandringer, samt hvad de ser som vigtige faktorer i forbindelse med en
forandring. Anden del af interviewet bestar af en fokuseret del, hvor spergsmalene er udformet pa
baggrund af de faktorer, der er udledt af teorien, og som er henvendt mere konkret til deltagernes
forstaelse af, hvad der er vigtigt at tage hejde for i gennemforelsen af forandringer. Herunder faktorer
som motivation, inddragelse, kommunikation, samt modstand til forandring. Der er i indevaerende
speciale udarbejdet to interviewguides, som bygger pa de samme spergsmél, men er justeret alt efter,
om det er til interviewet med ledelsen eller medarbejderne. Et eksempel péd, hvordan de samme

sporgsmal er formuleret forskelligt i de to interviewguides, kan ses i felgende uddrag:

“"Hvordan ville en fremtidig forandring skulle hdndteres for at skabe motivation hos

medarbejderne?” (Jf. bilag 1.)

“Hvordan ville en fremtidig forandring skulle handteres for at du ville fole dig mest motiveret til at

gennemfore den?” (Jf. bilag 2.)

Dermed bliver lederne stillet spergsmalene fra et lederperspektiv, og hvad vedkommende vil gare for
eksempelvis at skabe motivation hos medarbejderne. P4 samme made bliver medarbejderne spurgt
ind til hvad, der kunne f4 dem til at fole sig mest motiveret til at gennemfore en forandring, hvilket
dermed reprasenterer et medarbejderperspektiv.

Foruden at nogle speorgsmél er formuleret forskelligt i de to interviewguides, indeholder
interviewguiden med ledelsen tre spergsmél mere end interviewguiden til medarbejderne, hvilket har
til formal at sperge ind til ledernes egne erfaringer med at opleve demotivation, usikkerhed og

utryghed samt modstand til forandring. De to interviewguides kan findes i bilag 1 og 2.

3.2 Udvelgelse af interviewpersoner og interviewforlagb

Iundersaggelsen er der gennemfort i alt otte interviews med hhv. ledere, repreesentanter for leererstaben
og repraesentanter for de gvrige ansatte. De otte deltagere var:

Deltager 1: Kvinde, ansat pd skolen

Deltager 2: Kvinde, ansat pd skolen

Deltager 3: Mand, ansat pa skolen

Deltager 4: Kvinde, lcerer pd skolen

Deltager 5: Kvinde, lcerer pd skolen
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Deltager 6: Mand, lcerer pa skolen
Deltager 7: Kvinde, leder pa skolen
Deltager 8: Mand, leder pé skolen

Som det fremgér af ovenstaende beskrivelser af deltagerne, repreesenterer de tre forskellige grupper
af de organisationsmedlemmer, der udger organisationen. Deltagerne 1-3 er ansatte pa skolen og
reprasenterer dermed den gruppe af organistionsmedlemmer, der ikke indgér i leererstablen, men som
varetager andre opgaver pa skolen. Deltagerne 4-6 repraesenterer laererne pd skolen, mens deltager 7-
8 repreesenterer skolens ledelse. Alle tre grupper bestér af bade mend og kvinder. Tildelingen af
deltagernummer er tilfeldig.

Interviewene er foretaget over to dage med en uges mellemrum. Alle interviews blev foretaget pa
skolen - bdde for at bruge sé lidt af deltagerens tid som muligt, og for at interviewe dem i deres vante
rammer. Da jeg skulle interviewe deltagerne i deres fritimer eller pauser, tog jeg ned pa skolen og
aftalte med de forskellige deltagere, hvornar pa dagen det ville passe dem bedst at deltage. Den forste
dag blev der foretaget tre interviews, herunder med to medarbejdere og med den ene leder af skolen.
De forste to interviews var med de to medarbejdere og foregik pa skolens lererverelse. Vi sad alene
ved et bord, og da skolen var lukket, var der ingen forstyrrelser, hverken fra andre ansatte eller
eleverne. Disse forste to interviews var korte og ikke s uddybende, da deltagerne svarede kort og
pracist pa mine spergsmal. Interviewet med lederen foregik ligeledes i rolige omgivelser pa skolens
leererverelse. Denne gang satte vi os dog i en sofa. Dette skabte en god og bekvem stemning, der gav
interviewet en form for samtalestatus. Denne stemning gav ogsé plads til en lengere besvarelse af
mine sporgsmal, og jeg forsegte samtidigt at stille mere uddybende sporgsmal, end jeg havde gjort i
de to tidligere interviews. Interviewet med lederen var markant leengere end de to med medarbejderne.
Den anden dag blev der foretaget fem interviews med hhv. fire medarbejdere og den anden leder.
Disse fem interviews blev afholdt forskellige steder pa skolen, alt efter hvor det passede deltagerne

bedst og var af forskellig varighed, med stor forskel pa, hvor uddybende deltagernes svar var.

3.3. Lagring og efterbehandling af data

De otte interviews blev alle lydoptaget og efterfolgende gennemlyttet og transskriberet. I forbindelse
med et interview anvendes transskribering som en metode til at overfere tale til skriftsprog, hvilket
gor det muligt at anvende den viden, der er produceret i et interview i en analyse. Ifolge Kvale og

Brinkmann kan det veere kompliceret at omskrive tale til skrift, da dette er en fortolkningsproces, der
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kan give anledning til problemer. Et af de mest essentielle problemer, der opstdr ved denne
omskrivning, er at et interview ofte er en samtale mellem mennesker, der er fysisk tilstedeverende i
situationen. Denne interaktion kan vere problematisk at overfore til tekst, idet elementer som
kropssprog ofte gar tabt (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 200). Derudover kan det, ifelge Brinkmann
og Tanggaard, vere problematisk at bestemme, hvornar en s&tning begynder og slutter, samt hvor
og hvornar der settes komma og punktum (Brinkmann & Tanggaard, 2015, s. 43).

For at kunne fremstille en overskuelig og forstdelig transskribering, er det, ifelge Kvale og
Brinkmann, vigtig at vere konsekvent i, hvordan forskellige sproglige handlinger nedskrives. Dertil
opstilles, forud for en transskribering, nogle regler, der angiver pauser, afbrydelser, uforstaelige
passager m.m. (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 203-204). De transskriberingsregler, der vil vere
gaeldende 1 indevearende speciale, tager udgangspunkt i nogle af de mindste krav, der ifelge Kirsten
Gregersen er til transskribering. Disse kaldes minimale udskrifiskonventioner. De
udskriftskonventioner, der er udvalgt fra Gregersen, herunder forkortelser, tegnscetning,
ordreekkefolge, uforstdelige og/eller vanskeligt forstdelige sekvenser (Gregersen , 1992, s. 4) samt

egne tilfojelser sdsom tids- og deltagerangivelser, kan ses nedenfor:

1. Tids- og deltagerangivelser skrives for hver sammenhcengende sekvens. F.eks. (DI.
02:33) "Medarbejdermotivation er vigtig...”

2. Forkortelser (som "0.1.”), tal (som "17”) og tegn (som "% ") skrives ud (som “og lignende”,
“sytten” og “procent”).

3. Af'tegnscetningstegn bruges kun punktum. Det bruges til at betegne ytringsafslutninger.

4. Hvis der udelades noget, fra en passage markeres det med (...)

5. Uforstdelige sekvenser og ord markeres (uf)” (= “uforstaelig”).

I overensstemmelse med det jeg ensker at underseoge med disse interviews, vil observationer sdsom
kropssprog, lyde og fejl i sprogbrug ikke blive transskriberet, da sddanne observationer ikke er i fokus
i indevaerende speciale. Fokus er derimod pa det sagte, hvorfor ovenstaende faktorer ikke er vigtige
at nedskrive i teksten (Brinkmann & Tanggaard, 2015, s. 43). Ydermere, er det en udvelgelsesproces
at bestemme, hvad og hvilke dele af dataene, der skal transskriberes, da en fuld transskribering kreever
et stort arbejde, der ofte ikke er nedvendigt. Det er dog nedvendigt at transskribere de passager, der
skal anvendes som citater i analysen (Ibid., s. 44), hvorfor kun udvalgte passager, der findes relevante
for analysen, vil blive transskriberet i indeverende speciale, da dette vil lette arbejdet med den

indsamlede data. For at gere de anvendte citater mere lesevenlige, vil der settes komma, nar de
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inddrages 1 analysen. De transskriberinger, der er udfoert i forbindelse med indevarende speciale kan

findes i bilag 3.

3.4. Analysemetode: Kvalitativ indholdsanalyse
I dette afsnit redegeres der for specialets valg af kvalitativ indholdsanalyse som analysemetode samt

fremgangsméden herfor.

3.4.1. Kvalitativ indholdsanalyse

Den analysemetode, der er anvendt i dette speciale, er kvalitativ indholdsanalyse, som er en metode
til systematisk datareduktion, der kan anvendes til at klassificere og klarleegge temaer og menstre i
den indsamlede empiri (Zhang & Wildemuth, 2017, s. 318). Denne analysemetode anvendes i
indevaerende speciale til at klarlegge de eventuelle temaer og menstre, der udger de forskellige
deltageres forstaelser og betragtninger, herunder eventuelle ligheder og forskelligheder.

Zhang og Wildemuth opstiller tre forskellige tilgange til den kvalitative analyse; den konventionelle
tilgang, den teoriinformerede tilgang, og den summerende tilgang, som alle anvendes som en metode
til at identificere forskellige menstre og temaer i data. De tre analysemetoder adskiller sig dog i deres
tilgang, og skelner mellem, om der anvendes en induktiv eller deduktiv tilgang, samt graden heraf,
da det er muligt at g& bade induktivt og deduktivt til veerks (Ibid., s. 319-320). Den konventionelle
tilgang anvendes til at udlede kodningskategorier direkte fra den rd data og kan dermed siges at vere
en induktiv tilgang. Den teoriinformerede tilgang starter som en deduktiv tilgang, hvor de forste og
styrende kodningskategorier udspringer fra en teori, hvorefter nye temaer eller kodningskategorier
kan opsté induktivt i analysearbejdet. Den summerende tilgang starter med en optalling af ord eller
andet indlysende indhold, hvor formalet er at undersege og analysere brugen af ord, hvilket opstér pa
en induktiv mide, da disse udspringer af dataene (Ibid., s. 320).

I indeveerende speciale anvendes den teoriinformerede tilgang, da variabler, der er identificeret pa
baggrund af analyse af forskellige teoretiske perspektiver, danner grundlag for mine

kodningskategorier.

3.4.2. Fremgangsmade for den teoriinformeret indholdsanalyse
Fremgangsmaden for gennemforelse af den teoriinformerede indholdsanalyse vil i indevarende

speciale tage udgangspunkt i en otte-steps guide, opstillet af Zhang og Wildemuth.
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Step 1: Forberedelse af data

Processen med en kvalitativ indholdsanalyse starter i de tidlige stadier af dataindsamling, hvorfor det
forste step er at forberede den indsamlede data til at kunne anvendes i analysen. Ifelge Zhang og
Wildemuth skal alle former for data omskrives til tekst, for de kan anvendes i en analyse (Zhang &
Wildemuth, 2017, s. 320). Derfor vil de forskellige interviews, der er foretaget i forbindelse med
indevarende speciale, blive transskriberet i overensstemmelse med tidligere beskrevet lagring og

efterbehandling af data (jf. 3.3.).

Step 2: Definering af analyseenhed

Step to er at definere, hvad der skal telle som en analyseenhed. Analyseenheden i indevarende
speciales analyse er temaer, der enten har rod i den teoretiske gennemgang af forskellige perspektiver
pa organisatoriske forandring og hertil knyttede syn pé kritiske faktorer etc., eller er supplerende
temaer, der udspringer af empirien selv. Alle temaer antages at kunne komme til udtryk i sével
enkeltudsagn som lengere tekstpassager og/eller kombinationer af tekstpassager. Det er dog muligt,
at der kan optraede nye temaer i dataene (Zhang & Wildemuth, 2017, s. 320), hvilket jeg vil vaere

opmerksom pa undervejs i analysen.

Step 3: Udvikling af kategorier og et kodningssystem

Step tre er at udvikle kategorier og opstille et kodningssystem, der i indevarende speciale primeert
udspringer fra teorien, da jeg anvender den teoriinformerede indholdsanalyse. Eksempler pa
kodningskategorier er motivation og modstand. Udover disse teoriinformerede kodningskategorier
vil der ligeledes opstilles en kategori, der betegnes andet, hvor eventuelle nye temaer, der udspringer
fra dataene, vil blive placeret (Zhang & Wildemuth, 2017, s. 321). De kodningssystemer, der er

udviklet i indevearende speciale, kan findes i bilag 4 og 5.

Step 4: Test af kodningssystem

Ifolge Zhang og Wildemuth er det vigtigt at teste sit kodningssystem for at sikre, at det virker efter
hensigten og for at kunne lave justeringer, hvis det skulle vere nedvendigt, inden kodningen af hele
teksten padbegyndes (Zhang & Wildemuth, 2017, s. 321-322). Efter at have udviklet kategorier og et

kodningssystem, vil jeg derfor teste dette pa et lille uddrag af empirien og justere om nedvendigt.
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Step 5: Kodning af hele teksten

Efter at have testet kodningssystemet kan kodningen af hele teksten begynde, hvor teksten nedbrydes
i de udvalgte kategorier og tematikker. Ifolge Zhang og Wildemuth er det vigtigt at tjekke
kodningssystemet undervejs i en kodning for at sikre, at man er tro mod det. Derudover er det muligt,
at der undervejs i kodningen skal tilfgjes nye kategorier til kodningssystemet, safremt der opstar nye
kategorier, der udspringer fra dataene (Zhang & Wildemuth, 2017, s. 322). Undervejs i kodningen vil
jeg dermed vere opmaerksom pa at holde mig til kodningssystemet og samtidigt tilfeje nye kategorier

og tematikker, hvis de skulle opsta.

Step 6: Vurdering af kodning

Det sjette step er vurdering af kodningen, hvilket ifelge Zhang og Wildemuth er vigtigt for at
kontrollere kodningens konsistens igen, og det er derfor ikke nok at gé ud fra, at testen af kodningen
er tilstreekkelig (Zhang & Wildemuth, 2017, s. 322). Nar hele teksten er kodet, vil jeg derfor gd den

igennem igen og tjekke, at den er kodet konsekvent og palideligt, for jeg gar videre til naeste step.

Step 7: Drag konklusioner fra de kodede data

I det syvende step drages der konklusioner fra de kodede data ud fra de menstre og tematikker, der
er kommet frem gennem kodningen, samt hvilke betydninger disse har (Zhang & Wildemuth, 2017,
s. 322). I indeverende speciale vil disse jevnfer problemformuleringen omhandle, hvilke variabler
hhv. ledelsen og medarbejderne anskuer som vigtige i forhold til gennemforelse af organisatorisk

forandring.

Step 8: Rapportering af metode og fund

Det ottende og sidste step i analysen er at rapportere den anvendte metode og de fund, jeg er kommet
frem til gennem analysen. En del af rapporteringen er at inddrage centrale uddrag og citater fra de
forskellige temaer og kodningsenheder. Nar resultater fra en kvalitativ indholdsanalyse fremlaegges,
er det, ifolge Zhang og Wildemuth, vigtigt at skabe en god balance mellem at vare beskrivende og
fortolkende, idet kvalitativ forskning bygger péd fortolkning, og denne fortolkning bygger pa
forskerens personlige og teoretiske forstaelse for faenomenet, der underseges. Néar resultater
rapporteres, er det dermed vigtigt, at der bade er tilstraekkelig fortolkning og beskrivelse til at laeseren
kan forsta konteksten og resultatet (Zhang & Wildemuth, 2017, s. 322-323), hvilket jeg vil vere

opmerksom pa, ndr jeg skal rapportere analysens fund.
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3.5. Etiske overvejelser

Idet kvalitativ forskning ofte handler om mennesker og disses personlige liv og erfaringer, vil der
ofte opstd nogle etiske problemer og spergsmal, man som forsker ber vare opmarksom pé, da disse
personlige erfaringer vil blive delt i et offentlig rum som et led i en undersegelse (Brinkmann &
Tanggaard, 2015, s. 463). De etiske overvejelser, der er foretaget i forbindelse med indevarende
speciale vil blive opdelt i hhv. mikro- og makroetiske overvejelser, hvilke vil blive beskrevet n&ermere

1 nedenstdende afsnit.

3.5.1. Mikroetiske overvejelser

De mikroetiske overvejelser omhandler overordnet de problematikker, der har med varetagelsen af
de deltagende personer at gore, og hvordan man som forsker undgar at disse lider nogen form for
overlast ved at deltage 1 undersegelsen (Brinkmann & Tanggaard, 2015, s. 473). For at undgé at de
personer, der deltager i min undersegelse lider nogen form for overlast, vil jeg vere opmarksom pé
mikroetiske overvejelser, der indeholde elementer som informeret samtykke, fortrolighed,

konsekvenser og forskerens rolle.

3.5.1.1. Informeret samtykke

Det er, ifolge Brinkmann og Tanggaard, vigtigt at veere opmarksom pa, hvem der egentlig har givet
samtykke til at deltage. Er det eksempelvis deltagerne selv, eller er det evt. et enske fra ledelsens side
og dermed dem, der har givet samtykket pa deltagernes vegne (Brinkmann & Tanggaard, 2015, s.
477)? 1 forbindelse med planlegning og aftale om undersegelsen i1 dette speciale har al
kommunikation foregdet gennem skolens ledelse, og det er dermed dem, der har givet samtykke pé
deltagernes vegne forud for interviewene. For at informere deltagerne om, hvad undersogelsen gik
ud pa, og hvad deres deltagelse indebar, sendte jeg en beskrivelse af dette forud for interviewene. Pa
den méde havde deltagerne en viden om, hvad deres deltagelse indebar. Selve aftalerne om at deltage
iundersogelsen blev, som navnt, foretaget pa skolen, mens jeg var der. P4 den made kunne deltagerne
selv bestemme, om de ville deltage eller ej. Dette beted imidlertid ogsa, at der var nogle, der sagde
fra, mens andre, der médske havde bestemt sig for ikke at deltage, alligevel deltog. Pa den made var
jeg sikker pa, at de, der deltog selv, havde taget beslutningen om at deltage, og at det ikke var noget,

de var tvunget til.
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Da det var frivilligt at deltage i interviewene (Brinkmann & Tanggaard, 2015, s. 466), blev deltagerne
gjort opmaerksomme pa dette i den indledende del af interviewet. Derudover havde jeg udformet en
samtykkeerklaering, hvor deltagerne skrev under pé, at de deltog frivilligt, og at jeg ma bruge deres
udtalelser 1 specialet. Derudover gjorde jeg dem opmearksomme pa, at deres navn og alder vil blive

udskiftet med synonymer (jf. bilag 6.).

3.5.1.2. Fortrolighed

I forbindelse med en undersogelse har forskeren ansvar for at behandle alle personidentificerende
oplysninger fortroligt for at undgé, at deltagerne lider nogen form for last ved at deltage (Brinkmann
& Tanggaard, 2015, s. 446). Den efterskole, der er genstand for undersegelsen i indevarende speciale,
onsker at vaere anonym, hvorfor bade skolen og deltagernes navne og andre personlige oplysninger
vil blive udskiftet med synonymer, og undersggelsen vil dermed ikke inddrage persondata. Det er
dermed kun mig, der ved, hvem de deltagende personer er, og hvad deres rigtige identitet er. P& den

médde kan jeg opretholde og imedekomme deres enske om at vere anonyme.

3.5.1.3. Konsekvenser

Overvejelser om konsekvenser i forbindelse med en undersogelse omhandler, at man som forsker
overvejer, hvilke konsekvenser det kan have for deltagerne at deltage, og hvordan man kan undga, at
der opstér uhensigtsmeessige konsekvenser (Brinkmann & Tanggaard, 2015, s. 478). For at undgé, at
deltagelsen har en konsekvens for deltagerne i indeverende speciale, er undersegelsesspergsmélene
udformet, sa de ikke omhandler folelsesladet og meget personlige spergsmal. Derimod er formalet at
sporge ind til deltagernes forstéelse for faenomenet organisatorisk forandring samt hvad de anskuer
som vigtigt 1 forbindelse med gennemforelsen af samme. Deltagerne bliver dermed ikke bedt om at
svare pa konkrete hendelser, der har veret pa skolen, men kan derimod traekke pa egne erfaringer fra
deres nuvarende eller tidligere stillinger. Ligeledes bliver de spurgt ind til fremtidige ensker omkring
héndteringen af forskellige elementer af en forandringsproces. P4 den méde er ensket med denne
undersogelse ikke at skabe konsekvenser for deltagerne og tvinge dem ud i at ytre deres eventuelle
uenigheder med héndteringen af forandringer pd deres arbejdsplads, der kunne skabe folsomme

reaktioner og/eller spaendinger mellem ledelsen og medarbejderne.
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3.5.1.4. Forskerens rolle

Forskerens rolle i forbindelse med et kvantitativt interview er bl.a. at forma at forholde sig neutral og
ikke lade sig pavirke af deltagernes udsagn, hvilket, ifelge Kvale og Brinkmann, kan vare svert, da
denne form for interview er interaktiv, hvor intervieweren indgir i samspil med den, der bliver
interviewet. Derudover er det vigtigt, at de konklusioner, der drages fra deltagernes svar, fremlegges
med sa hej gennemsigthed som muligt, og at de bliver kontrolleret og valideret (Kvale & Brinkmann,
2009, s. 93). I forbindelse med min rolle som forsker og interviewer, vil dette aspekt vere en
udfordring, da jeg kender organisationen og deltagerne godt og derfor uundgéeligt har nogle
forudbestemte opfattelser og meninger. Jeg vil derfor forsgge at forholde mig sa neutralt som muligt
og samtidigt forsege ikke at lade mig pévirke af eventuelle holdninger og uenigheder, jeg matte dele
med deltagerne. Ydermere vil jeg vaere tro mod de udsagn, der bliver anvendt i analysen og ikke
anvende min forudgéende viden til at tolke pa deltagernes udsagn og pa den made forsgge at holde

en professionel afstand.

3.5.2. Makroetiske overvejelser

De makroetiske overvejelser omhandler, ifolge Brinkmann og Tanggaard, undersegelsens placering
i en samfundsmassig sammenheeng - herunder hvem, der eventuelt vinder og taber pa undersegelsen,
samt hvilken sterre interesse undersogelsen tjener, hvis den bliver offentliggjort. Det er med andre
ord overvejelser, der vedrerer akterer udover dem, der findes i den lokale kontekst. Det er derfor ikke
altid nok at vere opmarksom pd de mikroetiske overvejelser, nidr man udferer en
forskningsundersagelse, da et sadant altid vil arbejde enten for eller i mod magten (Brinkmann &
Tanggaard, 2015, s. 473). I indeveerende speciale vil de makroetiske overvejelser vaere fokuseret pa
sikringen af andre lignende akterer som de, der indgar i undersogelsen, og at alle verdens fremtidige
medarbejders rettigheder ikke svaekkes af min undersegelse. Da undersggelsen omhandler, hvad hhv.
ledelsen og medarbejderne anskuer som vigtigt i forbindelse med gennemforelse af forandring, er
onsket med undersogelsen ikke at udpege steder, hvor enten ledelsen eller medarbejderne ikke gor
det godt nok. Ydermere er det ikke hensigten at undersogelsen skal kunne bruges imod lignende

akterer 1 andre organisationer.
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Kapitel 4




Kapitel 4 — Analyse

Dette kapitels analyse er udformet som en teoriinformeret og tematisk struktureret analyse, hvor
temaerne syn pd forandring og forandringers hdandterbarhed, kritiske procestrin og procesfaktorer
og syn pd medarbejdermotivation og modstand, der ogsé er anvendt i den teoretiske gennemgang, er
styrende for analysens opbygning. Temaerne motivation og modstand vil dog blive behandlet som to
separate temaer i analysen, hvorfor analysen er opdelt i fire hovedafsnit. Hele analysen er ydermere
opbygget som en partsanalyse, hvor forst medarbejdernes svar og dernast ledelsens svar vil blive
gennemgdet 1 relation til hvert tema. Hvert hovedtema afsluttes med en opsummering og
sammenligning af medarbejdernes og ledelsens syn. Gennem analysen adskilles medarbejderne
desuden i ansatte og Ilcerere, hvis der skal beskrives forskelle mellem de to medarbejdergrupper.
Grundet overlap mellem deltagernes svar pa den abne og den fokuserede del af interviewet, har jeg i
forbindelse med analysearbejdet valgt at sl& de to faser sammen, si analysen bygger pa svar fra bade

den ébne og den fokuserede del.

4.1. Syn pé forandringer og forandringers hadndterbarhed

4.1.1. Medarbejdernes perspektiv
Det forste tema, der kan udledes fra medarbejdernes syn pa forandringer er, at forandringer teenkes

som en neutral proces, der iverksattes til forbedring af organisationens virke, og for at holde

organisationen i live. I den sammenha&ng, tenkes forandringer som nedvendige, og bliver beskrevet
som noget, der kan vare med til at give det sidste skub, hvortil deltager 4 beskriver, at man ved
forandringer "(...) bliver holdt i live, hvis man kan sige det. Nu har jeg selv veeret lcerer i rigtig mange
dar, og derfor sa kan man godt, hvis man ikke passer pd, falde i sovn.” (D4, 02:14). Nogle af deltagerne
beskriver dog ogsé visse forandringer som unodvendige, og som nogle tiltag, der bliver taget, blot
fordi andre lignende organisationer ger det, hvortil deltager 6 siger: "Bare at gore noget fordi det er
der andre, der gor sd er det nok ogsa godt at vi gor det (...) I stedet for, at det formuleres pd en aben
mdde sd man er feelles om det.” (D6, 11:05) hvilket kan suppleres med deltager 5 der tilfgjer: "Jeg
synes da det er sundt nok med forandringer, bare det ikke er fordi, der bare skal ske noget nyt.” (D5,
03:05). Deltagerne er enige om, at forandringer skal give mening for dem, og at de ellers synes, at en

forandring er irrationel.

Blandt medarbejderne ses det, at forandringer teenkes som nogle der er planlagte og som dekker over,

at organisationen skal andre sig. Deltager 2 siger f.eks.: "At organisationen forandrer. Laver
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forandringer i strukturer og alt hvad det vedrorer.” (D2, 00:57). Selvom medarbejderne tenker
forandringer som planlagte tiltag, beskriver deltager 6 dog, at han ikke mener, at forandringers udfald
kan planlagges, hvilket han beskriver pd folgende méde:

"Planlcegningen den skal man pd en eller anden mdde lave trinvis. Man har

en ide om, hvor man kommer hen, men man skal ikke planlegge, hvordan

man kommer derhen. (...)Hvordan man kommer derhen ad, og hvad der sker

i den proces mellem a og b, der kan ske alt muligt (...)" (D6, 17:16).

I forbindelse med ovenstédende tema kan det yderligere udledes, at medarbejderne tenker forandringer

som Jedelsesinitierede, da de beskriver, at det er ledelsen der stir for at gennemfore forandringer.

Dette beskrives bl.a. af deltager 4: "At dem som stdr for ledelsen, de star for, at der er noget beveegelse

og noget udvikling, og at man folger tiden.” (D4, 01:16).

Et andet tema der kan udledes fra deltagernes svar er, at forandringer ogsa anses som naturlige og
uundgaelige og som noget der sker umerkeligt, som kun kan ses i retrospektiv. Som deltager 6
udtrykker det, dekker forandring dermed ogsé over: “De forskelle der sker, og man ikke ved hvorfor,
og man heller ikke har ord pd, mens det sker, men som man forst kan se, nar man kigger bagud."”

(D6, 01:17).

Endeligt tenkes forandringer som sveere at handtere, hvilket medarbejderne mener der er flere

arsager til, bl.a. at det er svert at &ndre pé folk, og det de er vant til, hvilket deltager 4 beskriver:
"Jeg synes til tider, at det kan veere sveert. Fordi man er jo ogsd lidt forankret i det, man er vant til.”
(D4, 01:30). Som supplement til dette, beskriver deltager 5, at folks indstilling kan vere afgerende:

"Hvis der er en masse nejhatte pd, sd kan sadan en forandring have det sveert.” (D5, 04:39).

4.1.2 Ledelsens perspektiv
Det forste tema der kan udledes fra ledelsens syn pa forandringer er, at forandringer teenkes som en

neutral proces, der ivaerksettes til forbedring af organisationens virke, og til at opnd nogle mal. Dertil

siger deltager 7:
"(...) For mig, der arbejder her, der teenker jeg nok organisationsforandring
meget som kulturforandring. Altsa det at man som organisation har et mal.

Og vi har vores kunder, og det er jo eleverne. Og der er bdade nogle

53



resultatmal og nogle procesmdl. Nogle visioner og tanker for pcedagogikken
(...) som vi hele tiden retter os hen i mod. Og der vil vi altid reflektere og
beveege os og flytte os i forhold til, hvordan opnar vi de her mdl. Sa det
handler rigtig meget om at arbejde med processerne i organisationen, altsda

kulturen.” (D7, 01:48)

I forlengelse af dette syn, og med udgangspunkt i ovenstiende citat, kan det udledes, at forandringer
teenkes som planlagte, med det formal at nd nogle opsatte mél for organisationen. I denne forbindelse
beskriver ledelsen dog ogsd, at det kan vere svart at sige, hvorndr man er i mal med en planlagt
forandringsproces, hvilket deltager 8 beskriver ved at sige:

“Jeg har i hvert fald ikke, med min begreensede erfaring, oplevet at man har

sat en eller anden forandringsproces eller strategi i soen, og sd to eller fem

ar efter, sd er man ligesom kommet i mdl med det." (D8, 02:00).

Et andet tema der kan udledes er, at ledelsen taenker forandringer som [edelsesinitierede, og deltager
7 siger i den forbindelse:
"Det er en af de storste ledelsesmeessige opgaver. Det er det mest
udfordrende, og det er vanskeligt. Det er ogsd fantastisk og speendende, men

det er helt sikkert en stor ledelsesmeessig udfordring at arbejde med

forandringer.” (D7, 03:24).

Ledelsen ser ogsa forandringer som nadvendige, idet bade indefra- og udefrakommende faktorer kan
vare med til at tvinge organisationer til at forandre sig for at kunne folge med udviklingen. Dette
beskrives af deltager 8: "Som jeg forstdr det, sd er det ndar der er nogle udefrakommende ting eller

nogle indefrakommende ting, der bliver sat i veerk eller ligesom bliver tvunget til at forandre sig.”

(D8, 01:17)

I forlengelse af, at forandringer teenkes som nedvendige, teenkes de ogsd som naturlige, idet ledelsen
mener, at der hele tiden sker sma forandringer. Et eksempel pa dette er, at nye medarbejdere er med
til at pavirke organisationen og de resterende organisationsmedlemmer, og at der dermed sker en lille
forandring, hver gang der kommer en ny medarbejder. Dette bliver eksemplificeret af deltager 7: "Vi

skal jo hele tiden skubbe til hinanden. Det kan man ikke undgd. Og lige sa snart der kommer en ny
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medarbejder ind pa sddan et leererveerelse her (...) sd skubber vi til hinanden. Og det er jo ogsd smad

forandringer.” (D7, 04:14)

Slutteligt anses forandringer som sveere at handtere, og ledelsen beskriver i den sammenhang

forandringer som verende udforende, idet der er mange forskellige brikker der skal ga op, hvortil
deltager 8 siger: "Der skal mange forskellige puslespilsbrikker til, for den forandring, den begynder
lige sa stille at kunne meerkes." (D8, 03:21).

4.1.3.0psummering og sammenligning

Opsummerende kan det siges, at medarbejderne fremlagger et neutralt syn pa forandringer, idet den
eneste kritik de kommer med er, at nogle forandringer er irrationelle og unedvendige, og et udtryk
for nogens enske, og dermed ikke er noget de er falles om. Det betragtes dog ikke som et bevist
overgreb, og kan derfor ikke anses som en partisk proces. Derimod tenkes forandringer som
nedvendige for at holde folk i live og til at give det sidste skub. Ydermere, kan det udledes, at
medarbejderne bade tenker forandringer som planlagte og ledelsesinitierede tiltag, og som den
naturlige og uundgéelige udvikling der sker over tid. De mener dog ogsé, at planlegningen af
forandringer skal ske trinvis, da der kan ske ting i processen der skal tages hgjde for. Slutteligt anses

forandringer som svare at handtere.

Ledelsen tenker ligeledes forandringer som en neutral proces, der iverksattes til forbedring af
organisationens virke, s& der er en overensstemmelse mellem ledelsen og medarbejderne. Ledelsen
ser ligeledes forandringer som bédde planlagte tiltag med det formal at opnd nogle opsatte mal.
Ydermere, anses forandringer naturlige, der eksempelvis kommer til udtryk, nir der kommer nye
medarbejdere. Forandringer beskrives ogsa her som ledelsesinitierede og i den forbindelse som en af
de storste ledelsesmaessige opgaver. Ydermere tenkes forandringer som nedvendige, idet bade
indefra- og udefrakommende faktorer kan vaere med til at tvinge organisationer til at forandre sig for

at kunne folge med udviklingen. Endeligt anses forandringer som svare at hindtere.

4.2. Kritiske procestrin og procesfaktorer
Under hovedtemaet kritiske procestrin og procesfaktorer, kan der udledes to detailtemaer, hhv. vigtige

variabler og drsager til mislykkede forandringer, der hver indeholder nogle undertemaer.
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4.2.1. Medarbejdernes perspektiv

I forbindelse med temaet vigtige variabler i forbindelse med en forandring, kan ledelsens handtering

udledes som et undertema. Medarbejderne beskriver ledelsens handtering af forandringer som en
vaesentlig variabel, og deltager 5 siger i den sammenheng bl.a., at det er vigtigt: "At dem der laver
forandringerne er velforberedte.” (D5, 05:31). Deltager 1 supplerer denne udtalelse og fremhaver
ogsé ledelsen i den forbindelse ved at sige: "Det er jo ledelsen, der er god til at fremscette de nye
tiltag, og hvordan det skal komme til at fungere.” (D1, 02:22). Derudover nevnes tydelig og cerlig
kommunikation som en vigtig variabel i1 forbindelse med ledelsens handtering. Deltager 5 beskriver
kommunikationens rolle ved at sige:

"Det synes jeg er meget vigtigt. At veere tydelig i sin kommunikation og veere

cerlig omkring at det man ligesom kommer ud med. Vi skal have lavet det her

om, fordi sadan og sdadan. Og sd handler det ikke om, at vi i virkeligheden er

ved at prove at skeere ned for noget andet. Jeg vil gerne have en klarhed og

en cerlighed omkring, hvis der sker en forandring. Hvorfor. Det vil jeg meget

hellere, end hvis jeg skal regne ud. (..) Jeg synes det er vigtigt at

kommunikere sd vidt muligt (...) Sa har man mdske ogsd nogle nemmere

medarbejdere. Hvis man er tydelig overfor, hvad man vil." (D5, 12:47).

Af andre faktorer der navnes i forbindelse med ledelsens handtering af forandringer, er involvering
og inddragelse af personalet og at lytte til medarbejderne, hvilket medarbejderne mener er en
nedvendighed, da det ofte er dem, der bliver pavirket af forandringerne, da det er deres arbejde det
gér udover. Deltager 4 beskriver i den sammenhang, hvad hun mener vil vere den bedste hindtering
fra ledelsens side i forbindelse med en forandring, der vil pavirke medarbejderne:

"Det jeg synes er rigtig godt, det er ndr man siger, at nu vil vi gerne lave det

her (...) Sa vil jeg gerne have, at den gruppe det drejer sig om fdar lov til at

lave en idéfase. Og sa scetter sig sammen med ledelsen, og sd tager det pa et

lcerermade. (...) Selvfolgelig er det ledelsen i sidste ende (...) der samler. Jeg

tror bare, at et rigtig teet samarbejde er det man far bedst ud af-" (D4, 09:43).

Denne udtalelse kan suppleres med deltager 6°s beskrivelse af vigtigheden af inddragelse:

"Jeg synes det allervigtigste er, at dem man laver forandringer sammen med,

eller dem man laver forandringer for, bliver impliceret i forandringer. Det er
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jo ikke fordi alle nodvendigvis er med til at lave dem, men de har noget at

skulle have sagt. Og en mening om det. Det er noget man skal gore i

feellesskab.” (D6, 08:39).

Udover at ledelsen og deres handtering af forandringer fremhaves som en vigtig variabel af
medarbejderne, fremhaver de ogsd dem selv og deres indstilling til forandringer som varende

afgerende. I den forbindelse kan temaet medarbejdernes personlighed eller indstilling udledes. Under

dette tema beskriver deltagerne, at forandringers udfald er athangige af folks personlighed eller
indstilling 1 form af mod, tro og positivitet, hvilket suppleres af deltager 3’s udsagn: "Hvis man selv
tror pd det og man giver lidt entusiasme, sd tror jeg ogsd, at det lykkes ni ud af ti gange.” (D3, 02:22).
Ydermere neves medbestemmelse og god opbakning fra medarbejdernes side som verende afgerende
for en forandring, hvilket deltager 5 understreger ved at sige: "Hvis man selv bestemmer sig for en
forandring, sd kan jeg synes, det kan veere nemmere, fordi man jo selv har en vilje og selv har besluttet

sig for noget.” (DS, 02:41).

Et sidste undertema der kan udledes under vigtige variabler er eksterne pdavirkninger, der beskrives

som varende vigtige at forholde sig til i forbindelse med forandringer, og herunder is@r beslutninger
om hvilke forandringer der skal foretages. Til at beskrive dette siger deltager 6:
"Der er alle mulige andre faktorer i spil, ogsd som ikke har sa meget at gore
med kulturelle forandringer. Det kan veere politiske ting. Det kan veere
ungdommen der ogsa bliver fornyet. (...) Man har selvfolgelig noget
indflydelse men ikke pa det hele.” (D6, 03:12).

Det andet detailtema, der er udledt af underkategorien kritiske procestrin og procesfaktorer, er
drsager til mislykkede forandringer. Medarbejderne beskriver gamle vaner som en af de storste
arsager til, at forandringer kan have det sveert. I den forbindelse opremses ordene; trygt, godt, dejligt
og nemt til beskrivelsen af, hvad der gor gamle vaner til en kritisk procesfaktor. Deltager 1 siger
dertil:"Jeg er selv gammel i garde pa det sted, hvor jeg arbejder. Sa selvom man gerne vil have
forandringer, og man gerne vil folge med tiden, sa har man ogsa tendens til at sidde fast i det spor
man korer i, fordi det er trygt og godt. ”(D1, 02:04), hvilket kan suppleres med deltager 3°s svar: "Der
er nogen, der ikke tor lave de nye ting, fordi alt det gamle det er dejligt." (D3, 01:45).
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Usikkerhed er et andet tema, som kan fremhaves fra medarbejdernes svar, og som bl.a., ifelge
deltager 1, kommer til udtryk "I form af skiftende leder eller ledelse ofte. Sd lykkes det ikke, hvis man
hvert ar skal forandre en hel masse ting, fordi sd bliver medarbejdere utrygge, og grundlaget man
har, det bliver usikkert." (D1, 02:39). Derudover mener medarbejderne, at det kan skabe usikkerhed,
hvis de bliver tvunget til at forandre sig pd omrader, der ikke er i deres preeference, eller hvis det nye
indebarer noget de ikke er gode til. Deltager 2 siger folgende: "Derimod kan man ogsa sige, at hvis

man presser folk ud i noget, som de ikke er komfortable i, sd lykkes det mindre." (D2, 02:42).

Der hersker bred enighed blandt medarbejderne om, at manglende indflvdelse ogsa er en af arsagerne

til, at forandringer kan vare mislykkede. Et eksempel p& hvordan dette beskrives er af deltager 5:
"Hvis der er andre der lige pludselig leegger en forandring hen over dig, eller i dit liv, eller pa dit
arbejde, hvor du maske ikke har nogen indflydelse.” (D5, 02:52).

Endeligt kan temaet ddrlig planlegning udledes, idet medarbejderne péapeger, at en grundig
gennemtaenkning af, hvad forandringen indebarer er en afgerende faktor for at kunne lykkes med
forandringer. Dertil siger deltager 5:

"Mindre vellykket det synes jeg nogen gange det kan veere, hvis der er nogen

der igangscetter noget, hvor det simpelthen ikke er gennemteenkt, og det

egentlig har et helt andet udfald. Og hvis det viser sig faktisk at have modsat

effekt (...) Fordi man bare har sat noget i gang bare for at gore noget.” (DS,

03:53).

4.2.2. Ledelsens perspektiv

Afvigtige variabler kan temaet balance udledes fra ledelsens svar. Det beskrives i den sammenhang,

som afgerende for en forandring, at skabe den rette forstyrrelse hos medarbejderne, hvortil deltager
7 siger: "For mig der handler det ogsd om at finde den her balance mellem, hvornar bliver det for

stor en mundfuld, og hvorndr bliver den for lille.” (D7, 04:14).

Et andet tema der kan udledes er, at ledelsen skal kunne give medarbejderne retningsgivende

kommunikation 1 forbindelse med en forandring, hvor der skal vare plads til diskussion - inden for

rammen. Deltager 7 siger:
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"God kommunikation. Noget tydligt retningsgivende. Det betyder ikke, at man
behaver, som leder, at komme med svaret eller den eneste retning. Det kan
godt veere noget der er til diskussion, men det skal rammescettes. En klar

rammescetning og noget retning.” (D7, 13:35).

Ledelsen beskriver ydermere, at det en vigtigt at forstd og tage hensyn til menneskene, og deres

potentialer og forskelle, hvilket deltager 8 beskriver pa folgende méde:
"Jeg synes det er vigtigt at teenke pda hvad det er for nogle mennesker, man
har med at gare. Og det potentiale de har for at forandre sig. Der teenker jeg
godt, at man kan se forskel pd folk. Ud fra deres alder og arbejde og sadan.
Det er noget man skal tage hensyn til. Og selvfolgelig ogsd det sted man har
med at gore. Og hvorfor det er man vil den forandring. Hvad det er den skal
fore til." (D8, 07:09).

I forleengelse af dette, og med udgangspunkt i citatet, kan klarhed ogsa udledes som et tema, idet
deltager 8 beskriver, at man skal vide, hvorfor man vil lave forandringen, og hvad den skal fore til i

sidste ende.

Slutteligt kan temaet lovalitet nevnes, hvilket beskrives af ledelsen som vigtig, nar der er taget en
beslutning omkring en given forandring. I den forbindelse beskriver deltager 7, at det er kan vere
nedvendigt at justere i nogle praksisser eller processer der bliver provet af, og hun tilfgjer:

”Og det kreever jo at alle sa er med pa det. (...) En ting er at tage en

beslutning, en anden ting er at bakke loyalt op omkring det. Der er noget

omkring loyalitet. At man er loyal overfor de beslutninger, der er truffet, det

er faktisk ikke uvcesentligt." (D7, 1:04:32).

Under det andet detailtema drsager til mislykkede forandringer, der er udledt i forbindelse med
underkategorien kritiske procesfaktorer, kan ubalance nevens som tema. I denne forbindelse dekker
ubalance over, at det kan vaere svert at finde den rigtige balance, og ledelsen beskriver dette som en
af arsagerne til, at forandringer nogle gange mislykkes. Dertil siger deltager 7, at det nogle gange gér

galt, hvis der ikke bliver gjort nok, eller i situationer; "Hvor man godt kan komme til at gribe for
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hardt fat, sddan at man ligesom forskreekker en organisation, eller at de treekker sig. Og sa far du

den modsatte effekt.” (D7, 06:15).

Gamle vaner nevnes derudover ogsé som en arsag til, at forandringer kan mislykkes, idet den adferd
og praksis man har kan vere sver at ndre, hvilket deltager 8 beskriver:
"Ndr man bliver bedt om at forandre sig pd en eller anden mdde, sa har man
jo allerede en praksis. Og den praksis den har man en tendens til at opfatte
som om, at det er den eneste rigtige mdde at gore tingene pd. At tingene kan
gores pd en anden mdde det er utroligt sveert at forsta. Bade for medarbejdere

og for ledelse.” (D8, 02:00).

4.2.3.0psummering og sammenligning

Af vigtige variabler 1 forbindelse med en forandring navnes ledelsens hdndtering, herunder at
ledelsen er velforberedt, er gode til at fremsette de nye tiltag, inddrager medarbejderne, lytter, er
opmarksomme pd, hvem de laver forandringerne for, samt er tydelige og erlige 1 deres
kommunikation. Derudover navnes medarbejdernes personlighed og indstilling som en vigtig
variabel, herunder at de bakker op og selv er med til at bestemme sig for, at de vil forandre noget.
Endelig nevnes, at eksterne pavirkninger har indflydelse pa, hvilke forandringer organisationen skal
foretage sig.

Medarbejderne navner, at de ser forskellige drsager til mislykkede forandringer, herunder gamle
vaner, manglende indflydelse, dérlig planlegning og usikkerhed - der is@er kommer til udtryk, hvis
der er ofte skift i ledelse, eller hvis forandringen kraeves pa omrader, der ikke lever op til
medarbejdernes praferencer eller kompetencer.

Ledelsens svar adskiller sig til dels fra medarbejdernes svar, idet de har nogle andre fokusomréder.
Af vigtige variabler n®vnes balance 1 hvor stor forandringen er, retningsgivende kommunikation,
hensynstagen til menneskerne der skal forandres, og hvilket potentiale og forskelle de har, klarhed
om hvad forandringen skal fere til, samt loyalitet. Ledelsen navner, at drsager til mislykkede

forandringer kan vere ubalance i1 hvor stor forandringen er og gamle vaner.
4.3. Motivation

Inden for hovedkategorien motivation, er detailtemaerne motiverende faktorer og demotiverende

faktorer udledt.
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4.3.1. Medarbejdere

Blandt medarbejderne nevnes forskellige motiverende faktorer. De beskriver bl.a., at de bliver

motiveret af, at man hjcelper hinanden, bdde medarbejderne imellem, men ogsd ledelsen, hvilket
deltager 1 beskriver pa folgende made: "Man hjcelper hinanden, og man stotter op omkring hinanden,

og det er fra overst til nederst." (D1, 03:55).

Derudover navnes det, at det er motiverende nar man fdar en succesoplevelse og kan se, at
forandringen lykkes, hvilket deltager 2 beskriver: "Det er, at man ser, at det lykkes. Succesoplevelsen

er jo, at man har mod pd, at det skal fortscette, og at man giver det en ekstra skalle.” (D2, 04:08).

Ydermere nevner medarbejderne, at de bliver motiveret, ndr de far lov til at komme med deres inputs
og ideer, og derfor kan se sig selv i forandringen og beslutningen om, hvad der skal forandres. Dertil
beskriver deltager 1: " (...) at man ligesom er med i en proces, og det bliver fremlagt, og man far at

vide, hvordan det foregdr og sa videre.” (D1, 03:55).

En anden motiverende faktor der navnes er tillid, og i den sammenhang mener deltager 5, at hun
mener, at det er lettere at g med pa en forandring og vare motiveret til at gennemfore den, hvis man
har tillid til den der fremleegger ideen, hvortil hun siger: "Sa kommer de med noget, og sd teenker jeg
umiddelbart , at de plejer jo at have nogle gode tiltag. Jeg tror nogen gange man kan veere farvet af,

hvem der fremlceegger det, og hvem man har tillid til." (D5, 07:27).

Larerne er generelt mere elevorienteret i deres svar end de ansatte, og i den forbindelse siger deltager
4, at det er motiverende for hende, nar man tenker pa eleverne, og at de ogsd er med i processen,
hvortil hun siger:

"Nu er jeg meget elevorienteret (...) Sa det der ville vellykket for mig det ville

veere, at hvis man smider lidt ud til eleverne og at man sa med det samme kan

meerke at der er noget ide i det, sd vil jeg ogsd kunne meerke det rigtig meget

pd mig selv.” (D4, 05:06).

Af demotiverende faktorer nevner medarbejderne igen manglende indflydelse, og deltager 1 siger i

den forbindelse: "Det der med, at det bare bliver kort henover, og at der ikke bliver lyttet (...) At man
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ikke ved, hvor man star." (D1, 04:32). I forleengelse heraf naevner medarbejderne, at tiltag der bliver
gennemtvunget oppefra er demotiverende, hvortil deltager 4 siger, at det mest demotiverende for
hende ville vere:

"Et diktatur. (...) Hvis det er noget man bare fdr at vide, sadan her skal det

veere og der er slet ikke noget (...) At der ikke bliver talt om tingene, og man

ikke prover at stotte hinanden og sddan noget. Det vil vere meget

demotiverende for mig.” (D4, 06:24).

En anden demotiverende faktorer der naevnes blandt medarbejderne er, at der igangsaettes noget fordi
andre lignende organisationer gor det, hvilket beskrives af deltager 6:

"Bare at gare noget, fordi det er der andre der gor, sd er det nok ogsd godt,

at vi gor det. At det kommer, at det skal vi gore. (...) I stedet for, at det

formuleres pd en dben mdde, sa man er feelles om det.” (D6, 11:05).

Endeligt nevnes manglende opbakning, og det at forandringen ikke har gjort nogen forskel som

demotiverende faktorer.

4.3.2. Ledelse

I forbindelse med hvad ledelsen tenker som motiverende faktorer for medarbejderne, navnes bl.a.

kommunikation, og hvordan den rette kommunikation kan virke motiverende, og fi forandringen til
at give mening for medarbejderne. Dertil siger deltager 7:
"Det ville veere super vigtigt at kommunikere et hvorfor og hvordan og
hvorndr. Det ville veere virkelig vigtigt, at man som medarbejder kan se og
gerne forstda men i hvert fald acceptere, at den her forandring ogsd er en
nodvendighed, og at den giver mening. (...) Det er ogsd vigtigt, at den enkelte
medarbejder kan se, og hvad betyder det her for mig. Der er bade et
organisatorisk, et felles og et individuelt plan. At man formdr at

kommunikere pa alle de der planer." (D7, 14:39).
Derudover naves inddragelse, og ledelsen beskriver i den sammenhang, hvordan inddragelse kan

vaere et middel til at styre og motivere medarbejderne til at tro, at de har varet med til at bestemme

vejen, selvom den egentlig til en vis grad er forudbestemt af ledelsen. Deltager 8 beskriver:
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"Det skal veere noget som man som medarbejder er med til at definere mdlet,
altsa hvor det er man skal hen. Og mdske ogsa i vid udstreekning vere med
til at definere midlerne. Og der skal man jo spille et godt spil som ledelse,
fordi man har en ide om, hvor det er man vil hen. Sa ndr man leegger noget
ud til, at vi skal snakke om, hvor det er vi skal hen, sa skal man, uden at gore
det helt klart pa en eller anden mdde, styre det i en scerlig retning. (...) Den
der folelse af, at man som medarbejder selv har veeret med til at pege pd, hvor
man skal hen, den er utrolig vigtig. Ogsd fordi at det er noget man kan vise
tilbage til, ndr man senere hen lober ind i nogle problemer med forandringen.
Sd kan man sige, jamen du var jo selv med til at sige, at skulle derhen. Det
var ikke noget jeg sagde, vi skulle. Det var noget, vi fandt ud af sammen."

(D8, 08:35).

Af demotiverende faktorer nevner ledelsen bl.a. manglende inddragelse, da det kan skabe tvivl om,

hvilken rolle medarbejderne har i forandringen, og en folelse af ikke at vaere en del af det der sker,
og som pavirker dem. Dertil siger deltager 7:

"Det der kunne skabe demotivation, det er hvis der er for mange beslutninger,

der treeffes hen over hovedet pd folk. Hvor de ikke selv foler, at de er blevet

hort eller inddraget (...) Demotivation det er hvis man bare laver en total

topstyring pa tingene.” (D7, 15:57).

Ledelsen navner ydermere, at de selv har oplevet at blive demotiveret, da de selv var medarbejdere.
I den forbindelse siger de, at det har veret ndr de ikke synes, at de forandringer de skulle gennemga
virkede meningsfulde for dem, og nar ledelsen ikke virkede retningsgivende. Deltager 7 tilfojer
derudover: "Der hvor man ikke rigtig kan komme igennem. Jeg tror, det er nar lederen ikke tager
lederskab. Nar de ikke peger retninger. Nar ledere ikke kommunikerer." (D7, 19:46). Deltager 8
supplerer denne udtalelse ved at sige, at der er forskellige opfattelser af nedvendigheden af
forandringer, alt efter om man er en del af ledelsen eller medarbejderflokken. Han siger dertil:

" Jeg kender udmcerket den der med, at der er forskellige perspektiver pa,

hvordan organisationen skal fungere, alt efter hvor man sidder. Om man

sidder i ledelsen, eller om man sidder som administrativ, eller om man er

leerer. Sa har man forskellige opfattelser af, hvad der er vigtigt, og hvis der
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er en anden medarbejdergruppe, der kommer og forteller, at der skal helst
ske den her forandring, sa kan man have utrolig sveert ved at se det. Og sd
hvis det er noget man bliver tvunget til, sa bliver man selvfolgelig
demotiveret. Medmindre man har den der evne til at sige, at det er mit

arbejde.” (D8, 10:35).

4.3.3. Opsummering og sammenligning

Medarbejderne navner forskellige motiverende faktorer, herunder at de bliver motiveret nér de;
hjelper hinanden, fir en succesoplevelse, far lov at komme med deres inputs og ideer og har tillid til
dem der fremlagger ideen. Laererne bliver derudover motiveret, nar de kan inddrage eleverne.

Af demotiverende faktorer neves; manglende indflydelse, tiltag der bliver gennemtvunget oppefra,

et diktatur, manglende opbakning og at forandringen ikke har gjort nogen forskel.

Af faktorer der kan virke motiverende for medarbejderne nevner ledelsen; den rette kommunikation,
at forandringen giver mening og inddragelse. De beskriver ydermere, at inddragelse kan vare et
middel til at styre motivationen blandt medarbejderne.

Af demotiverende faktorer nevner ledelsen, ligesom medarbejderne, manglende inddragelse. De
navner derudover nogle faktorer, som de selv har oplevet som demotiverende i deres tidligere
position som medarbejdere. Disse er hhv. nér forandringerne ikke virkede meningsfylde, nér ledelsen

ikke virkede retningsgivende, og nar de blev tvunget til noget.

4.4. Modstand
Underkategorien modstand inddeles i fire detailtemaer der hhv. er forstdaelse af modstand, drsager til

modstand, drsager til usikkerhed og handtering af modstand.

4.4.1. Medarbejdere

Medarbejdernes forstdelse af modstand beskrives som negativ, idet de mener, at modstand kommer

til udtryk ved, at nogle folk ”har nejhatten pa” eller modarbejder de tiltag der bliver fremlagt. Dette
beskriver deltager 1 bl.a. ved at sige: "Det er jo modarbejdelse af det der bliver fremlagt af nye
forandringer. At man gor mdske det modsatte af det, der egentlig skal gores, eller bare holder fast i
det gamle i stedet for at tage det nye ind. ”(D1, 09:29). Derudover, anvender de ord som magelighed

og dovenskab til at beskrive modstand.
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Medarbejderne forstar derudover modstand som noget der er et udtryk for manglende mod eller
usikkerhed. Deltager 2 beskriver manglende mod pé felgende made:
"Det er jo hvis man ikke har mod pd at ville lave en forandring. Altsd det hele
det skal bare kore, lige som det gjorde for tredive dr siden. At man ikke er
aben over for nye tiltag og nye linjer.” (D2, 09:36).
Deltager 3 siger om usikkerhed:
"Enten er du ikke sikker i det, ellers er du usikker pad, hvor din plads er i den
forandring. Hvis du ikke kan se dig selv i den forandring der er, sa vil du da
fole dig usikker pd, om du nu har en plads i den forandring.” (D3, 07:31).

Deltager 6 beskriver, i modse@tning til de andre medarbejdere, modstand som noget der ikke har reel
effekt. Han mener, at forandringer sker, selvom man nagter det og udviser modstand. I hans
beskrivelse bruger han eventyret om Rapunsel til at eksemplificere hans forstéelse af modstand:

"Rapunsel. Hun sidder bare i det der tarn, og hun har nogle dromme, og

noget hun gerne vil. Og det eneste hun kan, det er at lade haret gro. Og det

er mdske det jeg kalder forandring. Den er der uanset. Der sker lidt selvom

det ser ud til, at man er fanget i det. Men hun er jo stille og roligt pd vej ud

af det. Med en eller anden form for vilje." (D6, 33:55).

Adspurgt omkring drsager til modstand navner medarbejderne bl.a., at det sker, hvis noget bliver

trukket ned over hovedet pa dem, hvis de ikke synes det er en god ide, hvis man ikke selv er med til
at bestemme hvad forandringen gar ud pd, og fordi det koster energi at forandre sig, hvilket for
deltager 6 indeberer at:

"Der er to muligheder. Enten er det fordi man synes det er andssvagt, og man

selv havde en bedre ide. Eller ogsa er det fordi, at man ikke har noget energi

i overskud, som man ved det koster, ndr man skal noget der er anderledes."

(D6, 36:59).

Alle de ansatte nevner enten ordene usikkerhed eller utryghed som arsag, og deltager 2 siger i den
sammenhang at rsagen er:
"At de er usikker. At de ikke ved hvad det indebcerer af dem. (...) At de bliver

usikre pd om en forandring kan gore en forskel. De ved jo det der med, at
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skolen korer som den altid har gjort, og hvorfor skal vi sa lave om pd noget

der fungerer.” (D2, 10.10).

I forbindelse med usikkerheden, naevnes det at arsager til usikkerhed bl.a. er, at man kan vere usikker

pa sit job, og hvad ens rolle er i forandringen, eller hvis man ikke far at vide hvad arsagen er til, at
noget skal forandres. Derudover beskriver deltager 4, hvordan ledelsen spiller en rolle i forhold til,
om der skabes utryghed:

"Hvis ledelsen overhovedet ikke ville, og hvis de korte deres eget lob. Bare

satte noget ned og ikke lyttede og ikke var ude at meerke eleverne, og ikke var

ude at meerke os. Det ville gore mig utryg hvis man bare ville sige at nu skal

det veere sadan. Det synes jeg ville veere ganske forferdeligt.” (D4, 12:58).

I forbindelse med temaet hdndtering af modstand har de to medarbejdergrupper forskellige meninger.

De ansatte siger alle, at de mener der forst skal vare en aben snak omkring den modstand der er, men
de mener ogsa, at hvis denne modstand fortsatter, skal de pageldende medarbejdere selv finde et
andet sted at arbejde, eller fyres. Deltager 3 beskriver sin mening omkring, hvordan modstand skal
handteres ved at sige, at det skal:

"Diskuteres abent, og sd skal man jo bare overbevise dem om at lade veere.

Og hvis man ikke kan overbevise dem om det, sa har dem der er imod det jo

sddan set en mulighed, og det er jo, at du kan pakke din kuffert og sa

forsvinde. Hvis du ikke er enig med det, og hvis du ikke kan leve i den

forandring. Du har jo selv fat i den ene ende af snoren (...) Hvis de ikke vil,

det sd mad de jo flytte sig." (D3, 09:19).

Deltager 2’s svar kan supplere denne udtalelse, idet hun bl.a. siger, at det kommer an pa:
"Om man overhovedet ikke vil veere med til at lave forandring. Sa er man nok
ikke her mere teenker jeg. Man er nodt til at folge med strommen. Man skal

ogsa stoppe op en gang imellem og se, om det man nu laver er godt nok."”

(D2, 10:56).
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Som kontrast til de ansattes mening mener lererne, at det vigtigste er at tage modstand op i gruppen
og lytte til dem, der udviser modstand, og pa den made fa det snakket igennem og forstd modstanden.
I den forbindelse siger deltager 5:

"Det er jo altid vigtigt, at man lige Iytter til modparten og lytter til, hvad er

din modstand. Hvad er det du ikke synes. Det kan jo godt veere, at folk kan

finde ud af, at det ikke er fordi der skal laves om pd det hele. Vi vil bare gore

sddan og sddan. Det er vigtigt at veere i dialog med hinanden og lytte til

hinanden. (...)Men jeg synes ogsd, at det er fint nok, at vi er uenige, og at vi

kan diskutere. Og sd synes jeg, det er vigtigt at vi Iytter til hinanden.” (D5,

29:08).

Flere af lererene naevner 1 den forbindelse, at ledelsen godt ma tage beslutninger som medarbejderne
ikke altid er enige i, men at de stadig mener at dialog er vejen frem, nar det kommer til hdndteringen
af modstand. Dette understreges i deltager 4 udsagn:

"Jeg ville synes, det er oplagt at tage det op os ti* imellem med ledelsen. Sd

synspunkterne kan blive vendt, og sd md ledelsen jo sa til sidst tage ansvar

for at veelge vejen. Men jeg synes det skal handteres ved, at man prover at

snakke det igennem.” (D4, 17:20).

Deltager 6 siger i den forbindelse, at det er vigtigt at ledelsen gar forrest og ter sige:
"(...) faktum er at det bliver nadt til at veere sddan, fordi sddan og sddan. (...)
og jeg er helt sikker pd, at det er rigtigt. Og det er en chance jeg tager, og jeg
skal nok beere fanen og ga i den retning, og I bliver nadt til at folge med. Og
det skal I gore pa den og den made." (D6, 42:10).

4.4.2. Ledelse
Modstand beskrives af lederne som noget menneskeligt og som et udtryk for, at man varner om noget
vaerdifuldt, og noget man synes fungerer godt som det er. Dertil siger deltager 8:

"Jeg forbinder det med et indbygget menneskeligt feenomen der ligesom gor,

at man har det med at tilvenne sig nogle vilkar. (...) Nar der sa kommer

2 Antallet af lerere pa efterskolen
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nogen og forteeller dem, at de vilkdar de skal altsa til at forandre sig, sa er
man modstander af det. Og der skal man veere af en hel bestemt stobning, for
at man bare siger fint nok. Det kender jeg ikke nogen der gor." (D8, 26:33).
I forlengelse heraf siger deltager 7:

"Det kan ogsa veere et forsag pd at passe pd sig selv som medarbejder eller
gruppe. Hvis vi tager som enkelt medarbejder, at den modstand kan veere et
udtryk for, at man er bange, og at det er frygt for, at man ikke kan sld til. Og
at der mdske ikke er plads til mig. Man kan blive bange for at blive fyret, eller
man kan blive bange for, at man ikke har de kompetencer, hvis det er noget

nyt man skal lave.” (D7, 38:54).

Af drsager til modstand navner ledelsen, at folk har brug for tryghed i deres liv, og at det er nér

denne tryghed udfordres, og man bliver bange for at det kommer til at pavirke ens private liv, at man
udviser modstand, hvilket deltager 8 beskriver ved at sige:
"Man skaber et liv som er knyttet til ens arbejdsmeessige position bdde
geografisk og okonomisk. Og i et perfekt arbejdsmarked hvor man altid kunne
shoppe rundt efter behag og altid finde noget, sa ville modstand mod
forandring jo veere mindre. Men ndr man har sa meget heengt op pd det, sd
kan det jo ikke undgas, at man er misteenksom over for sadan noget, for det

kan jo pdvirke ens personlige forhold." (D8, 28:57).

Af arsager til usikkerhed n®vner ledelsen bl.a. at omstendighederne ved en forandring nogle gange

kan fore til, at man tvivler pa sig selv og ikke kan se en meningen, hvortil deltager 7 siger: "Det kan
godt foles som om, vi er ude pa en tommerfldde, eller at vi star pa en breendende platform.” (D7,
34:05). Dertil beskriver deltager 8 usikkerhed som frygt og som noget der er uundgaeligt: "Jeg har
oplevet det som sveert at fuldstendig lukke luften ud af frygten. Sa jeg tror neesten, at den er sa
indgroet, at man kan ikke undga den."” (D8, 15:52). Han supplerer dette svar med at tilfeje, at nogle
af drsagerne til usikkerhed er, at man er bange for det der bliver holdt hemmeligt, eller hvis de
forandringer der bliver sat i gang kommer til at pdvirke en, hvortil han siger:

"Usikkerhed omkring (...) en hemmeligholdelse som mange ledelsesmader og

bestyrelsesmader, hvor man far en fornemmelse af, at der foregdr noget man

ikke ved noget om. Men ogsa hvis der bliver sat nogen forandringer i gang,
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som man har sveert ved at se sig selv i. (...) Hvad betyder det for mig og mine

fag.” (DS, 24:08).

Adspurgt omkring hdndtering af modstand er ledelsen enige i, at der forst og fremmest skal vere en

ordentlig og sober proces, hvor der bliver arbejdet med den modstand der matte vare. Dog er ledelsen
uenige i selve handteringen af kontinuerlig modstand. Deltager 7 beskriver, at medarbejdere kan blive
last fast i modstanden, og at hun derfor mener, at den yderste konsekvens ma vere at:

"(...) den medarbejder vurderer, om man stadig har lyst til at veere ansat her.

Eller om der er sa meget der gar en imod i det der foregar, at man skal finde

sig et andet arbejde. Og det tror jeg nogle gange, at man som leder skal

hjcelpe medarbejderne med at tage stilling til. Men det er ikke anderledes, end

hvis man ikke passede sit arbejde, fordi man var doven.” (D7, 57:18).

Deltager 8 derimod, mener at modstand skal hindteres med retningsgivende information, og han
navner ikke fyring i den sammenhang. Derudover forteller han, at man skal turde gennemfore en
forandring, selvom det skaber modstand, hvilket han beskriver pa folgende méade:

"Den skal jo hdndteres med information. Men man skal ikke forvente, at den

gar veek. Jeg synes ikke, at det skal veere et mdl, at man skal informere eller

arbejde med den her modstand, indtil den forsvinder. Man skal ogsd bare

leere at acceptere den. Og maske sige, at man forstar godt, at du derfra hvor

du sidder, at du synes at det er lidt usikkert og det er lidt meerkeligt, men nu

garvi altsd ned ad den her vej, og du skal nok fa at vide hvad vi gor undervejs,

og du er altid velkommen til at komme og sporge (...) Jeg forstdr godt hvis [

stadig er usikre omkring det, men nu korer vi altsa. Og det er med at heenge

pd sd godt vi kan. For nu skal vi i gang med den her forandring, for den er

nodvendig.”" (D8, 29:51).

4.4.3. Opsummering og sammenligning

Opsummerende beskriver medarbejderne modstand som noget negativt og navner i den
sammenhang faktorerne; nejhatte, modarbejdelse, magelighed, dovenskab, manglende mod og
usikkerhed. En af laererene mener dog, at modstand er illusorisk og effektlos og mener, at forandringer

sker selvom man negter det og udviser modstand. Selvom medarbejderne har et negativt syn pa
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modstand, er de alligevel i stand til at naevne forskellige drsager til modstand. De navner bl.a. at
modstand kan opsta, hvis noget bliver trukket ned over hovedet pa dem, hvis de ikke synes det er en
god ide, ved manglende medbestemmelse, fordi det koster energi, og hvis de oplever usikkerhed og
utryghed. Arsager til usikkerhed kan ifolge medarbejderne vaere, at man er usikker pa sit job, hvad
ens rolle er i forandringen, og hvis man ikke far at vide, hvad arsagen til forandringen er. Derudover
navnes, at ledelsen spiller en rolle i skabelsen af usikkerhed. I forbindelse med temaet hdandtering af
modstand har de to medarbejdergrupper forskellige meninger. De ansatte mener, at der forst skal vaere
en aben snak, men at den sidste udvej derefter er fyring. Laererene mener derimod, at det er vigtigt at
tage modstanden op i gruppen, lytte og fa snakket modstanden igennem. Laererne mener dermed at

modstand skal héndteres med dialog, og at ledelsen skal turde ga forrest og vise vejen.

Ledelsen forstdr modstand som noget menneskeligt og som et udtryk for, at man verner om noget
verdifyldt eller meningsfyldt, eller at man er bange for ikke at kunne sla til, frygter at blive fyret,
eller ikke har de kompetencer der kraeves. Af drsager til modstand nzvner ledelsen utryghed og frygt
for, at forandringen kommer til at pavirke ens private liv. Derudover beskriver de, at arsager til
usikkerhed, der opstar i forbindelse med en forandring, er at man tvivler pd sig selv, og ikke kan se
meningen med forandringen. De navner yderligere, at frygt er uundgéeligt, da det er indgroet, men
at det kan skabe usikkerhed, hvis man er bange for, at der er noget der bliver holdt hemmeligt for en,
eller hvis forandringen kommer til at pdvirke en. Ledelsen er enige i, at modstand forst og fremmest
skal hdndteres ved at arbejde med modstanden. Dog er de uenige i, hvordan kontinuerlig modstand
skal handteres. Den ene mener, at fyring méd vare den yderste konsekvens, hvorimod den anden
mener, at man skal turde fortsatte en forandring med den modstand der er, og at man skal informere

medarbejderne om, hvilken vej organisationen skal gé og vare til radighed og stette hele vejen.
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Kapltel S
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Kapitel 5 - Diskussion

Dette kapitel bestar af en diskussion af resultaterne fra den teoriinformerede analyse, maden hvorpa
jeg har ndet mine resultater, og hvad mine resultater giver anledning til, herunder hvilke tiltag der kan

tages 1 forbindelse med videre undersggelse af problemfeltet.

5.1. Diskussion af de empiriske fund fra den teoriinformerede analyse

I dette afsnit vil de empiriske fund blive diskuteret og sammenlignet med det formal at kunne belyse,
hvordan medarbejdernes svar harmonerer med hinanden, samt om de harmonerer med ledelsens svar.
Derudover vil de empiriske fund blive sammenlignet og diskuteret med de fremlagte teoretiske

variabler.

5.1.1. Fund vedrerende syn pa forandring og forandringers handterbarhed

Ud fra de empiriske fund i forbindelse med ledelsens og medarbejdernes syn pa forandringer kan det
udledes, at begge grupper tenker forandringer som en neutral proces, der iverksettes til forbedring
af organisationens virke og som en ngdvendighed for at kunne folge med udviklingen. Medarbejderne
tenker forandringer som neutrale i det omfang, at der er kritik vedrerende, at nogle forandringer
iverksattes uden at vere alles onske. De beskriver 1 den sammenhang, at de mener der er nogle
irrationelle motiver, og at nogle forandringstiltag bliver taget, bare fordi alle andre ogsa ger det. Dette
kan ses som en form for kritik, men det er ikke en kritik der modsvarer et syn pa forandringer som
partiske eller som overgreb. Det kan dermed udledes, at deltagernes syn pa forandring harmonerer

med det syn de funktionalistiske perspektiver beskriver.

Derudover, ses der en del sammenfald mellem deltagernes svar, og de synspunkter der er opstillet i
kompleksitetsteorien. Dette ses bl.a., idet medarbejderne beskriver forandringer som planlagte tiltag,
hvor planlegningen skal ske trinvis 1 lebet af processen. Dette er begrundet med, at interne og
eksterne @ndringer er umulige at undga, hvilket betyder, at det ikke er muligt at planlegge
forandringens udfald pa forhand, hvilket ogsa er geldende i kompleksitetsteorien. Pa lignende vis
beskriver ledelsen, at de ikke mener det er muligt at planleegge en forandringens proces, og sé sige at

nu er man i mal.

Et andet syn pd forandringer der deles med kompleksitetsteorien er, at bdde medarbejderne og

ledelsen tenker forandringer som naturlige. Her forekommer dog forskellige forklaringer pd, hvad
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der gor forandringer naturlige. Medarbejderne beskriver nogle forandringer som naturlige, idet de ser
dem som uundgéelige og umarkelige, og som noget der bare sker. Ledelsen beskriver, pd samme vis
som kompleksitetsteorien, at interaktionen mellem organisationsmedlemmerne er med til at pavirke
og udvikle organisationen — isar i forbindelse med nye medarbejdere. Selvom medarbejderne ikke
navner, at det er interaktion mellem de forskellige individer, som er arsag til den konstante udvikling,
kan det dog diskuteres, om disse to betragtninger alligevel til dels er ens, idet de begge beskriver den

naturlige udvikling der sker over tid i en organisation.

En betragtning der laegger sig tettere op ad den traditionelle tilgang er, at bAde medarbejderne og
ledelsen tenker forandringer som ledelsesinitierede og mener, at det er ledelsen der skal sta for at
gennemfore forandringerne. Det kan ud fra medarbejdernes svar argumenteres for, at de legger
ansvaret for, at organisationen felger med udviklingen og tiden over pa ledelsen, og at ledelsen tager

denne opgave pé sig og ser det som deres storste ledelsesmassige opgave.

I forleengelse heraf beskriver begge grupper, at de mener at forandringer er svere at handtere.
Ledelsen beskriver forandringers handterbarhed som sver, idet de mener der er mange forskellige
brikker der skal ga op, hvilket mé siges at stemme overens med kompleksitetsteoriens komplekse
forstaelse af forandringer. Medarbejderne beskriver ogsé flere grunde til at forandringer er svare at
handtere. De beskriver det bl.a. som svart at handtere og glemme gamle vaner, da disse er forankret
i dem. Ifolge den traditionelle tilgang er det netop denne gamle adfaerd, der gor forandringer svare at
héndtere, og teorien beskriver ydermere, at en forandring ikke er sket, hvis ikke der er sket en @ndring
i systemets gamle adferd - herunder gamle vaner. P4 den made harmonerer medarbejdernes svar mere
med den traditionelle tilgangs forklaring end kompleksitetsteoriens forklaring, der harmonerer mere

med ledelsens svar.

5.1.2. Fund vedrerende kritiske procestrin og procesfaktorer

Ud fra de empiriske fund kan det udledes, at medarbejderne og ledelsen til en vis grad er enige om,
hvad de beskrivelser som kritiske procestrin og procesfaktorer - dog forekommer der ogsa forskelle.
Begge grupper nevner ledelsens handtering som en vigtig variabel, herunder at de er @rlige og
retningsgivende i deres kommunikation og tager hensyn til, hvad det er for nogle mennesker der
indgér i forandringerne. Dette aspekt, harmonerer til dels med den traditionelle tilgang, der beskriver

det som en kritisk procesfaktor, at der forud for en forandring tages en beslutning om, bade hvad og
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hvem der skal forandres. Den fremlagte teori siger dog ikke noget om vigtigheden i1 at kommunikere
disse valg til medarbejderne, hvilket medarbejderne i indeveerende underseggelse netop beskriver som
en kritisk procesfaktor.

Medarbejderne never derudover, at de mener det er afgerende, at ledelsen er velforberedt og lyttende,
og at de inddrager medarbejderne 1 forandringsprocessen. Den fremlagte teori beskriver ikke disse
variabler som kritiske procestrin eller procesfaktorer, men det kritiske perspektiv beskriver dog, at de
mener forandringer ber handteres ved, at ledelsen er stottende, lyttende, inddragende og informerende
omkring forandringen. Det kan derfor diskuteres, om det kritiske perspektivs beskrivelse af
héndtering af forandringer ogsd kan ses som en kritiks procesfaktor i denne sammenhang. I
forlengelse af dette beskriver medarbejderne manglende inddragelse som en rsag til, at forandringer
mislykkes, hvilket understreger hvor vigtigt og afgerende inddragelse er for medarbejderne i
forbindelse med forandring.

Ledelsen derimod, n&vner balance som en kritisk procesfaktor, idet de mener det er vigtigt at finde
den rette balance i, hvornar forandringen er for lille, og hvornér forandringen bliver for stort for
medarbejderne. Denne balance beskrives pd lignende vis i den traditionelle tilgang, der netop
beskriver det at forsté et systems ligevagt som en kritisk procesfaktor.

Begge grupper beskriver ydermere, at medarbejderne ogsa har en vigtig rolle i en forandringsproces.
Medarbejderne n@vner bl.a. deres egen indstilling til at ville gennemgé en forandring som en kritisk
procesfaktor, herunder at de bakker op om hinanden og de tiltag der bliver taget. Ledelsen navner i
den forbindelse loyalitet til beskrivelsen af samme. Ud fra dette kan der argumenteres for, at bade
ledelsen og medarbejderne opfatter organisationen mere som en maskine end en organisme. Dette
kan udledes, idet begge grupper beskriver tanken om, at de skal flytte sig sammen og bakke op om

de tiltag der er taget.

En anden kritisk procesfaktor medarbejderne navner er, at det er vigtigt at forholde sig til eksterne
pavirkninger, hvilket kompleksitetsteorien ogsé opstiller som en kritisk procesfaktor. Bade
medarbejderne og kompleksitetsteorien understreger, at eksterne pévirkninger har en afgerende
betydning for udfaldet af forandringsprocessen, og der kan dermed argumenteres for, at
medarbejderne tilslutter sig tanken om, at en forandringsproces er kompleks, og at det derfor er
nedvendigt at lave lobende @ndringer i forandringsstrategien. Der er dog en diskrepans mellem dette
syn og de svar som medarbejderne giver i forbindelse med refleksion over planlaegning af en

forandringsproces, idet de never darlig planleegning som en arsag til mislykkede forandringer. Dette
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synspunkt harmonerer bedre med den traditionelle tilgangs syn p4, at forandringer kan planlaegges.
Det kan dog diskuteres, om denne modsigelse blot er et udtryk for, at medarbejderne har forskellige
meninger og opfattelser af, hvordan en forandring kan hindteres, eller om de ikke har viden om, hvad

det kraever at planlegge en forandring.

En anden kritisk procesfaktor der blev udledt af de empiriske fund er, at gamle vaner kan vare arsag
til mislykkede forandringer. Her gar gammel adfard og vaner igen fra medarbejdernes syn pa, hvad
der gor det svaert at hdndtere forandringer. Ledelsen beskriver ogsd gamle vaner som en érsag til at
forandringer kan mislykkes. Ud fra dette synspunkt kan det diskuteres, hvorvidt bade ledelsen og
medarbejderne tenker det at &ndre den adfaerd, der ikke passer ind i den nye forandring, som den
eneste mulighed, og om de pa den made tillegger sig den traditionelle tilgangs forstaelse. Ifolge
kompleksitetsteorien skal der vere plads til diversitet, og teorien beskriver endda denne diversitet
som en kritisk procesfaktor. Den traditionelle tilgang derimod, beror pé tanken om, at en forandring
kun kan bibeholdes, sdfremt den gamle adferd er skiftet ud med en ny adferd — for hele gruppen. Pé
den made kan der argumenteres for, at bade ledelsen og medarbejderne ser gammel adfaerd som en
faktor for, at forandringer ikke kan lykkes, og at de mener, at alle der indgér i forandringen skal dele

den nye adfeerd, forandringen kraever.

Ubalance og usikkerhed er to faktorer, der kan sammensattes som arsag til mislykkede forandringer.
Ledelsen beskriver ubalance som en arsag og siger i den forbindelse, at det kan veare sveart at finde
den rette balance af, hvorndr en forandring bliver for meget for medarbejderne. Ifelge den
traditionelle tilgang, vil ubalance skabe for stor usikkerhed eller for stor psykologisk sikkerhed.
Medarbejderne beskriver denne usikkerhed og siger, at de kan blive utrygge, hvis deres grundlag
bliver usikkert, eller hvis de bliver presset ud i noget de ikke foler sig komfortable i.
Kompleksitetsteorien beskriver, at denne usikker er et udtryk for ikke at kunne relatere sig selv i den
nye adferd, og at det kan @ndre individers selvopfattelse. Det kritiske perspektiv beskriver ogsd, at
forandringer kan skabe usikkerhed og negative folelser. P4 den made kan der argumenteres for, at
deltagernes beskrivelser af, at ubalance forer til usikkerhed, harmonerer og kan beskrives med alle

tre fremlagte teoretiske perspektiver.
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5.1.3. Fund vedrerende syn pa medarbejdermotivation

Nogle af de empiriske fund, der blev behandlet under hovedkategorien kritiske procestrin og proces
faktorer, gér igen bdde inden for medarbejdernes og ledelsens beskrivelser af, hvad der skaber
motivation. Hos ledelsen gér kommunikation igen, og de beskriver i denne sammenhang, at de
mener, at den rette kommunikation kan virke motiverende for medarbejderne. Medarbejderne navner
ikke selv kommunikation som en motiverende faktor, men beskriver derimod, at de finder det
motiverende, nar de fér lov til at vaere med i processen, bliver inddraget og kan komme med inputs
og idéer, samt at de har tillid til dem der fremlaegger de nye tiltag. De faktorer som medarbejderne
her nevner som motiverende, harmonerer med det kritiske perspektivs syn pa hvordan forandringer
ber handteres. Der kan dermed argumenteres for, at den méde det kritiske perspektiv foreskriver man
ber handtere medarbejderne i en forandring, ifelge medarbejderne selv, kan vere med til at skabe
motivation hos dem. Samtidigt naevner bade ledelsen og medarbejderne manglende indflydelse som

en demotiverende faktor, hvilket igen understreger hvor meget indflydelse betyder.

I forleengelse af ovenstdende nevner ledelsen ogsé selv inddragelse som en faktor, de mener kan vere
motiverende for medarbejderne. De beskriver dog i den forbindelse inddragelse som et middel til
bevidst at styre og motivere medarbejderne til at tro, at de har vaeret medbestemmende i forandringen,
selvom ledelsen allerede pd forhand ved hvilken retning de vil ga. P4 den méde harmonerer ledelsens
syn pd motivation, og hvordan ise@r inddragelse kan tjene som et redskab til at manipulere
medarbejderne til at tro de bliver hert, med det kritiske perspektivs syn pa motivation. Ifelge det
kritiske perspektiv er hensigten med inddragelse ikke at skabe motivation men derimod at undgé
modstand. Det kan derfor diskuteres, om ledelsens forseg pa at skabe motivation ved bl.a. at inddrage
medarbejderne, er et forseg pa at skabe reel motivation eller blot rygdekke dem selv og deres
dagsorden. I den sammenhang beskriver de ogsd, hvordan inddragelse af medarbejderne kan give
dem muligheden for senere at sige - hvis der eksempelvis opstar modstand — at det var medarbejdernes
eget onske at gd den vej. P4 den made kan der argumenteres for, at ledelsen bevidst manipulerer
medarbejderne ved at inddrage dem i en forandringsproces, og at hensigten med at inddrage dem ikke
altid er at skabe motivation pa et @gte grundlag, som er til gavn for medarbejderne. Der kan samtidigt
argumenteres for, at denne manipulation foreger magtforholdet mellem ledelsen og medarbejderne,
hvilket ogsa harmonerer med det kritiske perspektivs syn pa den magt forandringer giver ledelsen.
Derudover harmonerer det til dels ogsd med den traditionelle tilgang, der mener, at motivation kan

kontrolleres og styres. Medarbejderne beskriver i denne forbindelse tiltag der bliver gennemtvunget
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oppefra — et diktatur — som meget demotiverende for dem, og det kan derfor diskuteres, om ledelsen
altid formar at skjule deres hensigter med bevidst at inddrage medarbejderne, nar medarbejderne selv

giver udtryk for, at det er demotiverende, nar ledelsen enerddigt bestemmer.

Ydermere kan der udledes en grundlaeggende forskel blandt de tre forskellige grupper. Larere kan
beskrives som varende mere elevorienteret, nar det kommer til forandringer. De na@vner selv, at det
er motiverende for dem at kunne tage eleverne med i processen for at sikre, at de ogsé far det storste
udbytte ud af forandringen. Hverken ledelsen eller de ansatte naevner eleverne og har ikke fokus pé

dem, hvilket kan skyldes at leererne i deres erhverv naturligt har fokus pa eleverne og deres udvikling.

Yderligere beskriver ledelsen, at man opfatter forandringer forskelligt alt efter om man er
medarbejder eller en del af ledelse, og at det har betydning for hvad man opfatter som motiverende.
Dette begrundes med deres egne oplevelser og erfaringer fra deres tidligere position som
medarbejdere. Alle tre teoretiske perspektiver beskriver to forskellige grupper, ledelsen og
medarbejderne. Derudover beskrives forskellige roller i forbindelse med en forandringsproces,
herunder hvem der tager beslutningerne, og hvem der udferer arbejdet, hvilket kan argumentere for,
at de to forskellige grupper motiveres af forskellige ting. Det kritiske perspektiv beskriver ydermere,
hvordan denne gruppering skaber et magtforhold, der er til ledelsens fordel. Kompleksitetsteorien
beskriver derimod, at det er denne gruppering der skaber motivation, og at det er naturligt, at noget
er mere motiverende for nogle grupper end andre grupper. Derudover vil det, ifelge
kompleksitetsteorien, kun skabe motivation, hvis der ikke er en dominerende gruppe, da den sé ikke
ville kunne pavirkes nok af den/de mindre grupper. Det kan derfor diskuteres, om ledelsens opfattelse
her harmonerer mest med det kritiske perspektiv eller kompleksitetsteorien, idet det er tydeligt at se

i ledelsens svar, at de ser sig selv som den dominerende og bestemmende gruppe.

5.1.4. Fund vedrerende modstand

Ud fra de empiriske fund i forbindelse med modstand kan det udledes, at medarbejderne og ledelsen
har forskellige forstéelser af fanomenet. Medarbejderne beskriver forst modstand som noget negativt
og mener, at det bl.a. skyldes magelighed, dovenskab, manglende mod og usikkerhed. Det kan
dermed udledes, at medarbejderne med denne beskrivelse anser modstand som en illegitim og
irrationel adferd, hvilket ses pa lignende vis i den traditionelle tilgang. Der er dog den interessante

diskrepans, at medarbejderne er i stand til at nevne en raekke forhold, der gor modstand til en
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forholdsvis rationel reaktion. Dette indikerer, at den forstéelse de har af modstand som noget negativt,
der synes at stemme overens med den traditionelle tilgangs forstéelse af modstand, ikke stikker sa
dybt, idet de kan modellere gode grunde til at udvise modstand. De &rsager de navner til modstand
er bl.a. manglende inddragelse og medbestemmelse, frygt for at blive fyret og frygten for det ukendte
og hvad deres plads er i det nye. Denne beskrivelse harmonerer med det kritiske perspektiv, der netop

beskriver disse forhold som drsager til modstand, da disse vil reducere selvstendighed og selvkontrol.

Ledelsen ser tilsyneladende mere positivt pa modstand end medarbejderne. De ser pd overfladen ud
til at synes, at modstand er naturligt, men det naturlige bliver noget der kan relatere til en slags
frygtens psykologi. Dette kommer til udtryk, idet de hele tiden far diskursiveret modstand, som noget
der hidrerer 1 den enkeltes psykologi eller vaner, og ikke den interessemodsatning der er i
organisationen. I forbindelse med dette kan det diskuteres om ledelsen derfor snarere ser modstand
som et udtryk for en slags frygtens forandringspsykologi. Felgende citat af Stephen Ackroyd og Paul
Thompson i1 Organizational Misbehavior fra 2003 kan forklare ledernes tilsyneladende forstdelse af
modstand:

“Resistance and conflict is frequently dealt with under "change”, as a means

to explain why the latter doesn’t happen. Such action is seen as a defensive

or irrational response — the psychology of fear rather than the sociology of

oppressing interests. Meanwhile change itself is assumed to be benign and

change agents the purveyors of valid knowledge. ... Conflict itself and its

causes are quickly leapt over to get to conflict resolution.”

(Ackroyd & Thompson, 2003, s. 9).

Pa den made kan det udledes, at ledernes forstaelse af modstand ikke omhandler, at folks interesser
bliver kraenket og de derfor rationelt gar ind og forsvarer, men derimod at modstand er et udtryk for

psykologisk forandringsfrygt.

I forstéelsen af hvordan modstand skal handteres, beskriver bade ledelsen og medarbejderne, at der
forst og fremmest skal vare en samtale omkring det med de implicerede parter. Derefter er der
forskellige holdninger til handteringen. Den ene leder og de ansatte mener, at (kontinuerlig) modstand
ber handteres ved fyring, eller ved at den pigeldende person selv siger op. Deres udtalelser og

holdninger harmonerer med den traditionelle tilgangs beskrivelse af, hvordan modstand skal
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handteres. Teorien beror pé tanken om, at individer der ikke kan se sig selv i den nye forandring, eller
som udviser en form for modsatrettet adfaerd skal tvinges til at @ndre adfaerd, s& den passer med de
resterende  organisationsmedlemmer. P& den made kan det argumenteres for, at
organisationsmedlemmer der ikke ensker eller ikke kan folge ledelsens fremsatte tiltag, derfor ikke
passer ind i1 organisationen. Lidt skarpt sat op kan man sige, at det er ledelsens vej eller ingen vej.

Modsat denne holdning er den anden leder og lererne, der alle mener at modstand skal handteres ved
dialog og ved at tage modstanden op i gruppen og forstd hvad der skaber modstanden. Derefter
beskriver de, at det er vigtigt at ledelsen tor gd forrest og vise vejen, selvom modstanden stadig
eksisterer. Der kan argumenteres for, at denne forstielse harmonerer med bade kompleksitetsteoriens
og det kritiske perspektivs tilgang til, hvordan modstand skal handteres, selvom disse perspektiver
ikke eksplicit tager stilling til dette. Kompleksitetsteorien ser modstand som en naturlig adferd der
sker, fordi organisationen bestar af forskellige individer med forskellige holdninger og interesser.
Derfor vil der opstd konflikter pa baggrund af, at nogle forandringstiltag gar imod forskellige
individers interesser, og modstand sker derfor pa baggrund af interessekonflikter. Det kritiske
perspektiv anser ligeledes modstand som en rigtig og naturlig adferd der sker pa baggrund af
interessevaretagelse, og det kan derfor argumenteres for, at de to perspektiver mener, at forandringer

skal fortsette pd trods af den modstand der opstar.

5.2. Diskussion af maden resultaterne er ndet pa
I folgende afsnit diskuteres kvaliteten i maden, hvorpa specialets resultater er ndet pd med afsat i

begreberne validitet og reliabilitet.

En undersegelses validitet vedrerer resultaternes sandhed og styrke, og der stilles i den forbindelse
spergsmal ved, om hvorvidt en metode egentlig undersoger det der var formalet (Kvale & Brinkmann,
2009, s. 272). 1 den forbindelse kan det diskuteres, om deltagernes svar var sandferdige og i
overensstemmelse med, hvad de egentlig mener, eller om deres svar var praeget af fabulerende
stemmer, og om de derfor svarede det de i en vis forstand troede, er det man skal sige i et interview
som dette, og nar der bliver teoretiseret omkring organisatorisk forandring. Dette kom bl.a. til udtryk
ved, at deltagerne i flere tilfalde i hojere grad forsegte at svare med teoretiske betragtninger, der evt.
kunne stamme fra tidligere uddannelse, end at de refererede til deres egne erfaringer og praksisser.

Dette kan skyldes flere ting, bl.a. at de havde manglende tillid til mig, at interviewene blev lydoptaget,
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frygt for at sige noget forkert, der maske ville komme videre, og at hele situationen satte dem i en
uvant situation.

Derudover baerer analysen praeg af, at interviewspergsméalene blev udarbejdet, inden jeg tilfojede syn
pd forandringer som en af de variabler, der blev gennemgéet i de tre perspektiver. Ydermere viste
omfanget af empiri at besvarliggere den analytiske gennemgang, og der kunne med fordel have varet
feerre sporgsmaél, hvilket muligvis havde genereret mere skarpe temaer. Ydermere kan det diskuteres,
om interviewsporgsmaélene laegger mere op til, at deltagernes svar harmonerer bedre med den

traditionelle tilgang og kompleksitetsteorien, end det kritiske perspektiv.

Reliabilitet vedrerer forskningsresultatets troverdighed og kvalitet, og dermed hvor ngjagtige og
konsistente resultaterne kan siges at vere. Derudover vedrerer det spergsmalet om, hvorvidt et
resultat kan reproduceres af andre forskere, og under andre omstendigheder, herunder om de
empiriske fund er et resultat af maden, hvorpa interviewspergsmalene blev udformet og stillet (Kvale
& Brinkmann, 2009, s. 271). I den forbindelse kan det diskuteres, om jeg ville have opnaet de samme
resultater, hvis jeg stillede speorgsmalene pd en anden made, eller hvis det havde varet en anden
person der foretog interviewene. Resultaternes reliabilitet kan diskuteres i forbindelse med de
forskelle, der optraeder mellem de ansatte og lererne. Det kan diskuteres, om disse forskelle skyldes
reelle forskelle, eller om det i virkeligheden skyldes min made at stille spergsmal pa i interviewene.
To af de ansatte blev, som navnt, interviewet som de forste og sammen med den tredje ansatte, er det
dem der svarer mindst uddybende pd spergsmalene, og hvor varigheden af interviewet er kortest.
Dette kan skyldes, bade at de i deres stilling ikke normalt er s& meget med i planlegningen af de
forandringstiltag der bliver taget, og derfor ikke har taget sa meget stilling til hvad det betyder for
dem, eller at jeg som interviewer ikke forméede at stille nok uddybende spergsmaél. Jeg kunne med
fordel have testet min interviewguide ved at foretage en pilotering for pd den méde at vere mere
bevidst om, hvad der kreevede uddybning. I forbindelse med de resterende interviews var jeg mere

opmerksom pa at stille uddybende spergsmal til deltagernes svar, end jeg var i de forste interviews.

5.3. Implikationer
I dette afsnit fremstilles en refleksion over specialets repraesentativitet, og hvad resultaterne giver
anledning til, herunder hvilke tiltag der kan tages i forbindelse med videre undersogelse af

problemfeltet.
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Specialet repreesentativitet kan diskuteres, idet der kan stilles spergsmél ved, om hvorvidt mine
undersogelsesresultater kan generaliseres. Ifolge Kvale og Brinkmann kan undersegelsesresultater
have en verdi i sig selv med udgangspunkt i den case, der er genstand for undersegelsen. Safremt der
onskes at siges noget generelt, der kan overfores til andre situationer, kan det vaere svarere at sige
noget generelt (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 288). Pa den made kan de resultater jeg er naet frem til,
med udgangspunkt i den efterskole der har vaeret genstand for undersegelse, sige noget generelt om
den pigazldende ledelses og medarbejderes forstdelse af forandringer og hvad de anskuer som vigtigt
i gennemforelsen af forandringer. Det kan derfor diskuteres, om resultaterne kan sige noget generelt
omkring fenomenet, der kan overfores til, hvordan det generelt forholder sig i andre organisationer
— iseer andre efterskoler. For at kunne udlede nogle resultater, der vil kunne bidrage med et mere
generelt billede, kan det argumenteres for, at det er nedvendigt at udvide undersogelsen, sa den
indbefatter flere efterskoler. En udvidet undersegelse vil imidlertid genere nogle andre
problemstillinger, som kunne vare interessante at forholde sig til. Disse kunne bl.a. veere om der er
forskel pa efterskoler, om organisationskulturen spiller en rolle og om resultaterne fra de forskellige
efterskoler kan sammenlignes andre former for organisationer, og hvilke forskelle og ligheder der

eksisterer.
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Kapitel 6




6 — Konklusion

Onsket med dette speciale var at forsege at skildre, hvad der kan ligge til grund for, at s4 mange
forandringer mislykkes, ved at undersege hvad forskellige teoretiske perspektiver og forskellige
organisationsmedlemmer beskriver som vigtige i forbindelse med forandring. Til dette har jeg forsagt
at besvare en todelt problemformulering der lyder: Hvilke variabler beskrives som veerende vigtige i
forhold til organisatorisk forandring ud fra forskellige teoretiske perspektiver? Og hvad anskuer
henholdsvis ledelsen og medarbejderne i en organisation som vigtigt i forbindelse med

gennemforelse af forandring?

For at besvare forste del af problemformuleringen, indledte jeg specialet med en teoretisk skildring
af Gibson Burrells og Gareth Morgans paradigmemodel, for med afset i denne model at kunne
udvaelge forskellige relevante forandringsteoretiske perspektiver. Fra det funktionalistiske
paradigme, hvorfra den dominerende mainstreamtenkning hidrerer, udvalgte jeg to teoretiske
perspektiver. Disse er hhv. den traditionelle tilgang, der er reprasenteret af Kurt Lewin og Edgard H.
Schein, og kompleksitetsteorien, der er reprasenteret af Alexander Styhre og Ralph D. Stacey. For at
kontrastere de mainstream teorier, valgte jeg derudover reprasentanter fra det radikalt humanistiske
og det radikalt strukturalistiske paradigme, herunder Glenn Morgan og André Spicer samt Marie
McKendall, der tilsammen udger et kritisk perspektiv. De tre perspektiver blev herefter sammenlignet
pa parametrene syn pd forandring og forandringers hdndterbarhed, kritiske procestrin og
procesfaktorer og syn pd medarbejdermotivation og modstand. Efter gennemgang af de tre
perspektiver er jeg kommet frem til folgende svar.

I den traditionelle tilgang anses det som en vigtig variabel at folge en forandringsmodel trinvis for at
kunne gennemgé en forandring. At fi et system ud af balance, og pa den made skabe angst og
usikkerhed, anses ydermere som en vigtig variabel, da dette vil skabe motivation til at ville @ndre
sig, hvilket er afgerende for, om en forandring er mulig. Endeligt er det i dette perspektiv vigtigt, at
alle arbejder for det faelles formdl, der er for organisationens bedste, og at folk der ikke kan eller vil
tvinges til at tilpasse sin adfzrd, sa den passer til de resterende organisationsmedlemmer og det
onskede mal, fjernes.

I kompleksitetsteorien anses det som  vigtigt at forstd interaktionen mellem
organisationsmedlemmerne, da det er i denne interaktion forandringer skabes. Konflikter der skabes

pa baggrund af diversitet, anses her som afgerende for at skabe forandringer. Ydermere er det vigtigt

83



at forstd, hvordan den usikkerhed og frygt der folger med forandringer, kan vendes til en
motivationsfaktor og en lyst til at keempe for sine holdninger og interesser.

Det kritiske perspektiv beskaftiger sig, som det eneste af de tre perspektiver, ikke direkte med,
hvordan forandringer ber handteres og opstiller derfor ikke pd samme méde vigtige variabler men
derimod nogle faktorer, der ikke bliver taget hejde for i de funktionalistiske perspektiver.
Forandringer forstds i dette perspektiv som magtfulde ledelsesvarktejer, der bidrager til et
asymmetrisk magtforhold mellem ledere og medarbejdere. Derudover anses det som vigtigt at vaere
individorienteret for at opnd den bedste effekt, herunder at have fokus péd betydningen af frihed,
vaerdihed, autonomi og selvstendighed blandt dem der forandres. Ydermere beskrives det som
afgerende at forsta, hvordan forandringer, der iser pavirker organisatoriske processer og identiteter,

forer kampe med sig.

For at kunne besvare anden del af problemformuleringen udferte jeg, med afsaet i min praktiske
erkendelsesinteresse, et empiriskstudie med otte organisationsmedlemmer, der reprasenterede hhv.
ledelsen og medarbejderne pa en efterskole. Undersggelsen omhandlede deltagernes forstielse af
fenomenet organisatorisk forandring, og hvilke variabler de anskuer som vigtige i forbindelse med
en forandring. Den empiriske data blev derefter behandlet gennem kvalitativ indholdsanalyse med
afsat 1 den teoriinformerede indholdsanalyse. Analysen viste, at medarbejderne anser det som en
vigtig variabel, at forandringer foretages, fordi det er nedvendigt og ikke bygger pd irrationelle
motiver. Planlegning af forandringen skal ske lebende i processen, s der kan tages hejde for
eventuelle pavirkninger. Derudover anser de inddragelse og medbestemmelse som vigtigt, da de
mener at beslutninger, der vedrerer dem, skal tages i feellesskab. Ydermere er det vigtigt, at ledelsen
er dben, lyttende, velforberedt og tager hegjde for menneskene i forandringen, samt at de er tydelige
og @rlige 1 deres kommunikation og ter g forrest og vise vejen. Endeligt er det ifolge medarbejderne
vigtigt, at alle bakker op om hinanden og har tillid til de tiltag der er taget.

Ledelsen anskuer det som en vigtig variabel, at alle organisationsmedlemmer arbejder sammen og
loyalt bakker op omkring de beslutninger der er taget og dermed stotter op om de forandringer der
foretages. Derudover anses balance i hvor stor forandringen er, retningsgivende kommunikation,

inddragelse, hensynstagen til menneskene i forandringen og klarhed som vigtige variabler.
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