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0 Executive summary

This project examines whether the organization change implemented in the Danish Geodata
Agency (Geodatastyrelsen) the 1st of November 2024 has realized its intended improvements
in the four elements: Decision making, cross organizational collaboration, renewal and stabil-
ity and whether the change has created real changes in organizational practice or primarily

changed the formal structure.

The study is based on a critical realist perspective and combines document analysis with qual-
itative interviews across organizational levels, including employees, manager and director.
The analysis applies Borum (2013) four perspectives on organizational change, Kotter 2.0

model for change and Weick's theory of sensemaking.

The findings show that the organizational change has successfully established a clearer formal
structure. New leadership layers and defined roles have improved the framework for coordi-
nation and accountability. However, the analysis also demonstrates that structural changes
have not been fully translated into daily practice. Decision making authority is still unevenly
distributed, and employees often hesitate to act due to previous routines, uncertainty, and lack

of psychological safety.

From a sensemaking perspective, the change has been interpreted differently across the organ-
ization. While some units experience improved clarity and collaboration, others continue to
operate within existing silos. This indicates that formal reorganization has outpaced the cul-

ture and behavioral adaptation required to realize the intended effects.

The study further highlights the role of power and formal structures. Organizational change
has shifted roles and influence, but existing dynamics continue to shape behavior. The imple-
mentation process has largely been top-down, with limited involvement of a broader coalition,

reducing ownership and slowing behavioral change.

Overall, the changes have created a necessary structural foundation, but intended outcomes
are only partially realized. The organization has moved in the right direction, but the transfor-

mation remains incomplete and should be understood as an ongoing process.

It can be difficult to improve all four elements at the same time and speed therefore we rec-

ommend having this in a prioritized sequence as parallel as possible.
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As a first priority collaboration is a must-win battle to achieve success. Improved collabora-
tion will enable better knowledge sharing, coordination and alignment. Once collaboration is
strengthened, decision making can be more effectively decentralized. Stability should be rein-
forced after improving collaboration and decision making. A stable foundation ensures con-
sistent processes. Renewal should be pursued as a continuous and long-term effort. Innovation
and development will be more effective once the organization has established strong collabo-

ration, clear decision making, and a stable operational foundation.

In conclusion, the organization has been redesigned, but the primary challenge now lies in
embedding the change in everyday behavior. The next phase should be to shift focus from
structural change to behavioral implementation. By working systematically with strengthen-
ing the four elements. Geodatastyrelsen can move from formal reorganization to real organi-

zational change.
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1 Indledning

I offentlige organisationer arbejdes der i et miljo, som er praeget af stigende kompleksitet, og
der skal navigeres 1 politiske prioriteringer samt krav om effektiv opgaveleosning. For bedst
muligt at imedekomme de krav, sker der lobende organisatoriske tilpasninger. Her anvendes
@ndringer 1 struktur, ansvarsfordeling og ledelsesrelationer som redskaber til at styrke koordi-
nering, beslutningsprocesser samt samarbejdet 1 organisationen. Derfor bruges organisations-
@ndringer ofte som et centralt ledelsesvaerktej, der skal bidrage til at skabe bedre rammer for

organisationens samlede opgavelgsning.

Organisationsforskning viser samtidig, at @ndringer i den formelle organisationsstruktur ikke
nedvendigvis medferer ndringer i praksis'. Selvom nye rammer i organisationen giver, kla-
rere intentioner om et forbedret samarbejde, tydeligere beslutningskompetencer og -processer,
vil dagligdagen i organisationen fortsat veere preget af eksisterende rutiner, kulturer og alle-
rede etablerede mader at samarbejde pa. Derfor opstér der ofte en afstand mellem de intentio-
ner, der ligger bag en organisations@ndring og den made organisationen fungerer i hverdagen.
Denne problemstilling er meget relevant i videnstunge offentlige organisationer, hvor opgave-
losningen i de fleste tilfeelde kraver tet koordinering mellem fagomraderne og de gvrige or-
ganisatoriske enheder. I den type organisationer har en organisationsaendring ofte til formal at
styrke beslutningskraften og forbedre samspillet mellem de forskellige dele af organisationen.
Andringer 1 strukturen kan samtidig skabe nye snitflader og nyfortolkninger af roller og an-

svar, hvilket pavirker, hvordan samarbejde og beslutningsprocesser udvikler sig i praksis.

Geodatastyrelsen er en statslig styrelse under Klima-, Energi- og Forsyningsministeriet.
Geodatastyrelsen har blandt andet ansvaret for nogle centrale samfundsopgaver, der er knyttet
til geodata, kortlaegning og ejendomsregistrering i Danmark — herunder opdatering af matri-
kelkortet, samt oplysningerne, der knytter sig til matriklen og sekortlegning af de danske og
gronlandske farvande. Geodatastyrelsens kerneopgaver danner grundlaget for den private

ejendomsret, som er sikret i Grundloven og sikrer sikker sejlads 1 Danmark og Grenland.

Derudover spiller Geodatastyrelsen en central rolle i udviklingen og driften af digital infra-
struktur, der understotter bdde offentlig forvaltning, erhvervsliv og borgere. Fx er matrikelkor-

tet og dets oplysninger med til at danne grundlag for de offentlige ejendomsvurderinger, de er

! The science of organizational design: fit between structure and coordination, Burton, R.M & Obel, B. (2018)
https://link.springer.com/article/10.1186/s41469-018-0029-2
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vigtige for bl.a. realkreditinstitutter i forbindelse med udldn og som fernavnt den private

ejendomsret.

Opgaverne lgses i et fagligt komplekst miljo, hvor samarbejde pa tvers af de organisatoriske
enheder og specialiserede kompetenceomrader er enormt vigtigt, for at sikre en sammenhang

og en hgj kvalitet 1 opgavelosningen.

’

“Vi sikrer let tilgcengelig og troveerdig stedbestemt information om havet og fast ejendom.’
Geodatastyrelsens strategi 2021-2030?

12016 flyttede den davaerende Kort- og Matrikelstyrelse fra Kebenhavn til Nerresundby og
blev til Geodatastyrelsen. Efter en arraekke, hvor fokus har varet pa kerneopgaven, at stabili-
sere kvaliteten 1 opgavelesningen samt at overholde tidsfrister for sagsbehandlingen, har di-
rektionen i samarbejde med HR kigget ind i1 den strategiske udvikling i Geodatastyrelsen. P&
baggrund af et serviceeftersyn af organisationen har man gennemfort en organisationsan-
dring, der skal styrke beslutningskraften, samspillet, fornyelsen og stabiliteten i Geodatasty-
relsen. Dermed har organisations@ndringen haft til formal at skabe bedre organisatoriske ram-
mer for ledelse, koordinering og samarbejde pé tvaers i Geodatastyrelsen. Med en organisati-
onsandring folger ogsé spergsmélet om, hvordan de nye organisatoriske rammer rent faktisk

pavirker miden der arbejdes pa i praksis.

Pé trods af, at en organisationsendring kan skabe nye formelle strukturer og ansvarsfordelin-
ger, er det ikke nedvendigvis ens betydende med, at disse automatisk bliver omsat til @ndrin-
ger 1 de daglige beslutningsprocesser og samarbejdsformer. Implementeringen af organisatori-
ske @ndringer athanger 1 hej grad af, hvordan @ndringerne fortolkes, oversattes og forankres

1 hele organisationen.

Nér forandringen 1 hej grad athanger af, hvordan denne fortolkes, oversettes og forankres,
bliver det ogsé relevant at undersege, i hvilken grad organisationsendringen i praksis bidrager
til de tilsigtede forbedringer og ikke mindst hvilke faktorer, der har haft betydning for imple-

menteringen af organisations@ndringen.

Ovenstaende danner grundlaget for vores problemformulering som angivet nedenfor.

2 https://gst.dk/om-os/geodatastyrelsens-strategi d. 6. marts 2026

Side 6 af 71


https://gst.dk/om-os/geodatastyrelsens-strategi

2 Problemformulering

Hvordan og i hvilken grad har organisations@ndringen i Geodatastyrelsen, realiseret de tilsig-
tede organisatoriske forbedringer 1 beslutningskraft, samspil, fornyelse og stabilitet og i hvil-
ken udstrekning har &ndringen medfert reelle forandringer 1 den organisatoriske praksis,

frem for primeert at have @ndret den formelle struktur?

Pé baggrund af analysen vil vi komme med anbefalinger til, hvordan implementering og for-

ankring af organisationsendringen fremadrettet kan optimeres.

Hvad har organisationsandringen i Geodatastyrelsen realiseret?

e Har organisationsendringen i Geodatastyrelsen reelt ndret den organisatoriske prak-

sis, eller primaert den formelle struktur?

o [ hvilken grad understetter det realiseringen af de tilsigtede organisatoriske forbedrin-

ger 1 beslutningskraft, samspil, fornyelse og stabilitet?

e Hvordan kan en implementering og forankring optimeres?
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3 Metodeafsnit

3.1 Videnskabsteori

Formélet med et videnskabsteoretisk afsnit er at redegere for det videnskabsteoretiske ud-
gangspunkt og de erkendelsesmaessige antagelser, vi har lagt til grund for undersegelsen. Vi-
denskabsteorien skaber rammen for, hvordan vi forstdr den problemstilling, vi har undersogt 1
relation til Geodatastyrelsen. Derudover har videnskabsteorien betydning for den valgte me-

tode, empiriindsamlingen og den analytiske tilgang til problemstillingen.

Projektet tager udgangspunkt i det videnskabsteoretiske paradigme kritisk realisme. Med en

epistemologisk? tilgang er vores fokus at forsti organisationsandringen og implementeringen
heraf gennem medarbejdernes oplevelser, fortolkninger og meningsskabelse heraf. Med dette
fokus betragtes organisationer som sociale konstruktioner, hvor praksis formes af fortolknin-

ger, handlinger og relationer.

Den videnskabsteoretiske tilgang betyder, at projektet forseger at forsta organisationsaendrin-
gen gennem de medarbejdere, som er en del af organisationen. Derfor har vi gjort brug af kva-
litative interviews med en struktureret spergeramme, med mulighed for opfelgende sporgs-
mal, til vores empiriindsamling. Det giver os mulighed for at undersege hvordan organisati-

onsendringen opfattes og fortolkes i forskellige dele af Geodatastyrelsen.

Tilgangen er relevant til undersegelsen af vores problemformulering idet vi netop vil analy-
sere, hvordan organisationsendringen har pavirket den organisatoriske praksis og hvordan or-
ganisations@ndringen er blevet fortolket og omsat i Geodatastyrelsens daglige arbejde 1 rela-

tion til de fire elementer, som organisations@ndringen skulle forbedre.

Da undersagelsen er baseret pa kvalitative data og fortolkning heraf, hvor interviewpersoner-
nes oplevelser spiller en central rolle, har vi i undersggelsen ikke tilstraebt objektiv og mélbar

viden. Derfor er undersogelsen ikke positivistisk.

Selvom analysen inddrager et perspektiv med en konstruktivistisk tilgang, er undersegelsen
ikke udelukkende konstruktivistisk. Perspektivet anvendes som en tilgang til at forstd me-
ningsskabelse i forbindelse med organisations@ndringen i Geodatastyrelsen. Samtidig forse-
ger vi at identificere menstre og tendenser pé tvers af vores datagrundlag. Vi antager derfor,

at der findes en vis grad af faelles organisatorisk virkelighed.

3 Nielsen, R.N. (2018), Videnskabsteori og projektarbejde for erhvervsekonomer 1. udgave, 5. oplag s. 31-32.
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3.2 Undersogelsesdesign

Vi vil 1 projektet skabe det empiriske grundlag bestdende af bade primere og sekundaere data.
De primere data vil blive indsamlet gennem field research i form af kvalitative interviews
med udvalgte akterer i Geodatastyrelsen. Formélet med interviews er at opna en dyb forsta-
else af, hvordan organisationsendringen opleves, fortolkes og praktiseres 1 hverdagen. Denne
tilgang giver mulighed for at indfange akterernes perspektiver, hvilket er nedvendigt for at be-
lyse forskellen i intentionel forandring og realiseret forandring. De sekundare data vil blive
indsamlet gennem desk research, hvor der tages udgangspunkt i eksisterende materiale som fx
interne dokumenter, strategier, organisationsdiagrammer samt offentlig tilgeengelige kilder
som hjemmesider. De data vil bidrage til at skabe en kontekstuel forstielse af organisationen,
de formelle rammer intentioner og rammesatning. Kombinationen af field research og desk

research vil give os et godt grundlag for at analysere og behandle de indsamlede data.

3.3 Data/empiri

Vores empiri er baseret pa interviews af aktorer i Geodatastyrelsen herunder direkteren, andre
ledelsesniveauer og medarbejdere. Indholdet 1 interviewguiden er tilpasset funktionen se bilag
1, 2, 3 og 4 for de respektive interviewguides. [ Tabel 1: Interview oversigt nedenfor ses en
interview oversigt, hvor vi igennem projektet vil referere til deres interview ID. Tabellen viser
organisatorisk tilhersforhold og tidsrum for interview i lydfilen, lydfilen kan stilles til radig-

hed pé forlangende. Tabellen viser ogsa sidetal i transskriptionen bilag 5%,

Interview Organisatorisk tilhgrsforhold Lydfil periode Sidetal Interview-

ID (HH:MM:SS) guide

1 Medarbejder, stab 00:13:10 — 00:36:12 1-12 Bilag 1

2 Medarbejder, Center for matri- | 00:48:55 - 01:10:11 Bilag 1
kel og ejendomsregistrering 13-21

3 Chef'i Center for sgkort og ma- | 01:11:38 — 01:39:15 22 -33 | Bilag3
rine data

4 Medarbejder, stab, tidl. Center 01:39:25 —-02:02:40 34-43 | Bilag1
for strategi og forretningsudvik-
ling

5 Chef i center for matrikel og 02:28:35—-02:41:50 44 —49 | Bilag2
ejendomsregistrering

6 Medarbejder, Center for sgkort | 02:41:55 — 03:04:40 50-60 | Bilagl
og marinedata

7 Direktor 03:12:25 — 03:35:27 61-69 | Bilag4

Tabel 1: Interview oversigt

4 Bilag 5 Transskription
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3.4 Teorivalg

Med udgangspunkt i projektets problemformulering og afgrensning, analyseres organisations-
@ndringen i Geodatastyrelsen. Analysen tager afsat 1 en raeekke teoretiske modeller som skal
give perspektiver pd organisationens forandringer, implementering og organisationsdesign.
Formalet er at skabe en analytisk ramme, der bade kan belyse intentionerne bag organisations-
@ndringen, implementeringen af den, samt hvordan @&ndringen kommer til udtryk i den orga-
nisatoriske praksis. Analyserne tager afsat i tre teoretiske perspektiver: Borum (2013), Kotter

2.0 og Weick.

Borums perspektiv pa organisationsforandringer bidrager med en forstaelse af de organisatori-
ske dynamikker, herunder akterer, interesser og magtforhold, som kan pavirke forandrings-

processen.

Kotters 2.0 forandringsmodel anvendes til at analysere de ledelsesmassige processer 1 imple-
menteringen af organisationsa@ndringen og i1 hvilken grad organisationen har arbejdet systema-

tisk med at skabe og forankre forandringen, gennem en mere netverksbaseret tilgang.

Weicks teori om meningsskabelse anvendes til at analysere, hvordan medarbejdere og ledere

fortolker og skaber mening i organisationsendringen i deres daglige arbejde.

Samlet giver disse teoretiske perspektiver mulighed for at analysere organisations@ndringen
fra bade et ledelsesmassigt, strukturelt og praksisorienteret perspektiv, hvilket bidrager til at
belyse spendingsfeltet mellem den formelle organisations@ndring og den faktiske organisato-

riske praksis.

De valgte teorier bruges til at belyse organisations@ndringen fra flere vinkler for at danne et

holistisk billede, som danner grundlag for vores konklusion, i forhold til problemstillingen.

Teorierne gennemgés dybere og beskrives, hvordan vi har valgt at bruge dem i rapporten i det

kommende afsnit.
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3.5 Teorier og analysemodeller beskrevet

Borum (2013)

En organisationsforandring kan gennemfores pé forskellige mader. Finn Borum (2013) beskri-
ver fire grundleeggende @ndringsstrategier, der hver repraesenterer forskellige forstaelser af
hvad en organisation er og hvordan den @ndres. Strategierne er benevnt henholdsvis den tek-
nisk-rationelle, den humanistiske, den politiske og den eksplorative endringsstrategi. Strategi-
erne adskiller sig i deres syn pé organisationer, pa hvad der driver en forandring, samt hvor-
dan forandringen bedst implementeres. Herunder beskrives de hver for sig, og til sidst i afsnit-

tet, hvordan de kan anvendes.
Den teknisk-rationelle

Tager udgangspunkt i en antagelse om, at organisationer kan analyseres og designes rationelt.
Forandringer gennemfores gennem analyser, planleegning og implementering af nye struktu-
rer, processer og systemer, der kan flytte organisationen fra den nuvarende til den mere opti-

male tilstand.
Den humanistiske

Fokuserer 1 hgjere grad pd medarbejderne, motivation og samarbejde. Her antages det, at for-

andringer skabes gennem involvering, dialog og udvikling af de akterer, hvis adferd skal &n-
dres i forandringsprocessen. Forandringer opstar gennem sociale processer og udvikling af re-
lationer i organisationen. Negglen til agte udvikling af bade organisation og individer sker

gennem engagement, ejerskab og involvering.
Den politiske

Tager udgangspunkt 1, at organisationer bestar af interessenter med forskelle interesser og
magtpositioner. Forandringer ses som et resultat af forhandlinger, interessekonflikter og
magtspil mellem forskellige grupper 1 organisationen. Eksekvering og implementering af for-

andringer vil ofte afh@nge af evnen til at skabe alliancer og hédndtere modstand.
Den eksplorative

Bygger pé antagelsen af at organisationer er dynamiske og lerende systemer, der altid er i for-
andring. Hvor forandringer udvikles gennem eksperimenter, leering og lebende tilpasning.
Modsat planlaegningstilgangen sker forandringsprocessen lebende gennem afprevning og er-

faring.
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De fire @ndringsstrategier kan anvendes gennem 3 forskellige metoder, hvorpd @ndringsstra-

tegierne kan anvendes analytisk og praktisk i1 forbindelse med organisationsforandringer.
Metode 1

Et grundleggende valg mellem kontradiktoriske strategier. I denne tilgang ma ledelsen derfor
vaelge en overordnet a@ndringsstrategi, der danner grundlag for forandringsprocessen, hvor der

er til- og fravalg mellem fremgangsmade og hvordan @&ndringen opnas.
Metode 2

Tager udgangspunkt i at valget mellem andringsstrategi skal foretages med afsat i organisati-
onens struktur og karakteristika. Her bruger Borum Mintzbergs organisationstypologi®. Den
teknisk-rationelle og politiske a@ndringsstrategi vil ofte vaeere mest anvendelige 1 staerkt forma-
liserede organisationer som maskinbureaukratier, fagbureaukratier og den divisionaliserende
form. Den humanistiske a@ndringsstrategi vil oftest anvendes 1 produktionsvirksomheder,
mens den eksplorative strategi typisk vil vaere mere relevant i mere fleksible organisationer,
som adhockratiet og entreprenervirksomheder. Dermed kan ledelsen udvalge den @ndrings-

strategi, der passer til virksomhedstypen.
Metode 3

Den tredje metode, tager udgangspunkt i, at i praksis kan og skal strategierne kombineres ved
organisationsforandringer. Der folges derfor ikke én strategi, men kombinerer flere @ndrings-
strategier pd samme tid eller 1 forskellige faser af forandringsprocessen. En succesfuld foran-

dring, kraver en tilpasning mellem @ndringsstrategierne, endringsmal og den organisatoriske

kontekst®.

I dette projekt vil vi arbejde videre med en analytisk tilgang og anvende metode 3. Det inde-
barer at organisations@ndringen analyseres ud fra en antagelse om, at flere @ndringsstrategier
kan veare aktive samtidig. Den kommende analyse vil fokusere pa at identificere elementer fra
de forskellige strategier i den igangvarende forandringsproces og undersoge, hvordan disse
pavirker eksekveringen samt implementeringen. Observationerne vil tage udgangspunkt i de

gennemforte interviews.

5 Power point - fellesplancher (seminar 2)_slide 38 af Keld B. Holmgaard og Jesper Raalskov

¢ Borum, Finn. (2013). Strategier for organisationsendring, Handelshgjskolens Forlag, Kebenhavn K, side 145-
g g g ] g

152.
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Valget af metode 3 har fordele i forhold til projektets problemformulering. Den giver mulig-
hed for at opretholde kompleksiteten i Geodatastyrelsens organisationsendring, fremfor at re-
ducere det til et spargsmal om enten struktur, kultur eller ledelse. Metoden er velegnet til at
analysere, hvorfor en formelt besluttet andring, ikke nedvendigvis slar igennem i praksis,
fordi den abner op for at se holistisk pa @ndringen og eksekveringen. Projektets undersogelse
gennem Borum (2013) understotter 1 hvilken grad @ndringen har realiseret eget beslutnings-
kraft, samspil, fornyelse og stabilitet, og hvad der forklarer afvigelser, mellem de formelle in-

tentioner og organisationens virkelighed.

Svagheden ved metode 3 kan vare, at den ikke leverer en arbejdsproces, eller en entydig kau-
salitets forklaring. Analysen kraver derfor tydelig forklaring pa, hvornar hvilken e&ndrings-

strategi er i spil og hvordan strategierne pavirker hinanden.

Metoden passer godt til en kritisk realisme og kvalitativ analyse, hvor formélet ikke er at male
en linear effekt, men at forklare et komplekst implementeringsforleb gennem interessenters

oplevelser og erfaringer.
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Kotter 2.0

Kotters videreudvikling af sin klassiske 8-trinsmodel benavnt Kotter 2.0 eller Accleration, ta-
ger udgangspunkt i erkendelsen af, at organisationer i stigende grad opererer i komplekse og
dynamiske omgivelser, hvor linezre forandringsprocesser ikke leengere er tilstreekkelige. I ste-
det introducerer Kotter et dobbelt styresystem, hvor den traditionelle hierarkiske struktur sup-
pleres med et mere fleksibelt, netvaerksbaseret system. Dette netveerk bestar af frivillige enga-
gerede medarbejdere pa tvars af organisationen, som driver forandringen frem gennem agili-
tet, hurtig beslutningstagning og lebende tilpasning. Formélet er at gge organisationens evne
til at accelerere strategisk implementering og handtere kontinuerlige forandringer uden at mi-

ste den stabilitet, som hierarkiet bidrager med.

Kotter fastholder de grundlaeggende principper fra sin oprindelige model, herunder vigtighe-
den af en oplevet nedvendighed, en klar vision og bred forankring. Der er sat ekstra fokus pd,
at i stedet for at nedvendigheden er en braendende platform, er det udskiftet med den mere po-

sitive tilgang, den store mulighed. Se Figur 1: De otte acceleratorer, der visualiserer modellen.

1
CREATE
8 [t
INSTITUTE BUILD

Guidin
Change Coalition

7 THE BIG .
SUSTAIN )\ OPPORTUNITY )  saimcvser

6 4
GENERATE ENLIST

Volunteer
Short-term 5 Army
ENABLE
Action by
Removing
Bars

Figur 1: De otte acceleratorer

Metoden er transformeret fra en sekventiel model til en iterativ proces. I stedet for at gennem-
fore forandringen 1 afgrensede faser, arbejder organisationen kontinuerligt med at mobilisere
engagement, skabe kortsigtede gevinster og forankre nye praksisser. Denne tilgang understet-
ter en mere vedvarende forandringsproces, hvor strategisk udvikling og implementering sker

som en integreret og labende proces. Dermed adresserer Kotter 2.0 den centrale udfordring i
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moderne organisationer; at kunne kombinere det daglige arbejde, driften og samtidig drive

forandringsprocesser og fornyelse.’

En fordel ved Kotter 2.0 er, at modellen kigger péd organisationsforandringen som en proces

og ikke en sekventiel implementering. Fokus pa den store mulighed, der underbygges af pro-
blemformuleringen ved at analysere de store muligheder i at forbedre: beslutningskraft, sam-
spil, fornyelse og stabilitet. Modellen har flere interessante fokuspunkter som accelerator: 4;

hverv en her af frivillige og accelerator 5; Ger handling muligt ved at fjerne forhindringer.

Begraensningerne 1 modellen kan vare at modellen forudsatter en vis grad af ledelsesmaessig
kapacitet og organisatorisk modenhed, etablering af et dobbelt styresystem og mobilisering af
mennesker kreever bade tid, ressourcer og kompetencer. I praksis kan det vaere vanskeligt at
realisere og vanskeligt at placere ansvar. Fokus pa iterativ proces og altid at vare i forandring
kan have en negativ bivirkning med risiko for forandringsmeethed, hvis organisationen kon-

stant er 1 forandring, kan det have indflydelse pa folelsen af stabilitet.
Weick

Den gennemgaende idé i Weicks holdninger er, at en organisation ikke er en stabil struktur,
men i stedet en lebende proces, der skabes gennem menneskers handlinger og fortolkninger af
den. Weick er relevant idet teorierne satter fokus pa, hvordan de mennesker, der er en del af
organiseringen, skaber mening i forandringer og hvordan meningsskabelsen pavirker deres
handlinger og praksis i organiseringen. [felge Weick findes en organisationsandring ikke 1
hvordan organisationsdiagrammet er opsat, men derimod 1 hvordan medarbejdere og ledere
forstar organiseringen og ikke mindst, hvordan de handler pa den. I forhold til ledelse handler

det ifolge Weick ikke om at kontrollere, men i stedet om at understette meningsskabelsen.

Weicks perspektiv pd meningsskabelse er, at det er en labende og social proces, hvor de men-
nesker der er en del af organiseringen, skaber mening ved at se tilbage pa hendelser og samti-
dig vedtages (enactes) organiseringen gennem handlingerne, som menneskerne foretager pa
baggrund af de fortolkninger de har gjort sig gennem meningsskabelsen.

Hans perspektiv pé ledelse, om at lederen skal skabe retning og hjelpe medarbejderne til at
forsta, hvad der sker, samt at forandringer ikke er lineere, men udvikler sig gennem lokale

fortolkninger og de handlinger medarbejderne foretager er vigtige elementer til vores analyse

7 Kotter, P.J. (2015). Acceleration, Strategisk smidighed I en foranderlig verden, Gyldendal Business, Kebenhavn
K, side 29-45

Side 15 af 71



af 1 hvilken grad Geodatastyrelsen har realiseret de tilsigtede forbedringer, der var formalet
med organisations@ndringen samt i hvilken udstraekning den har medfert reelle forandringer.
Perspektivet er maske sarligt vigtigt i forhold til hvordan implementeringen og forankringen

kan optimeres®.

Organisationsandringen 1 Geodatastyrelsen kan ikke alene forstas som en strukturel &ndring,
det er en proces, hvor ledere og medarbejdere fortolker det der er kommunikeret om andrin-
gen og omsetter det til handlinger i deres daglige arbejde. De forskelle der er i meningsska-
belsen pa tvers af de organisatoriske niveauer, kan bidrage til at forklare de forskelle der
matte vaere mellem de intentioner, der var med organisationsandringen og hvad der er sket 1

praksis.

I analysen kobles Weicks begreber sammen med de interviews vi har foretaget til at under-
soge, hvordan organisationsandringen er blevet fortolket pa tvaers af Geodatastyrelsen og
hvordan fortolkningerne har pavirket, hvordan organisationsa@ndringen bliver praktiseret i
dag. Analysen vil have et serligt fokus pa, hvordan der kan vaere forskel i meningsskabelsen
pa tveers af de organisatoriske niveauer, samt hvordan eventuelle forskelle kommer til udtryk i

beslutningsprocesserne og samarbejdet.

Weicks model har dog ogsa sine begransninger. Hvor Weicks fokus hovedsageligt er pa akto-
rernes fortolkning, handlinger og meningsskabelse i sin helhed, overser han nemt betydningen
af strukturelle forhold og magtforhold. Dette medferer en risiko for, at analysen overser hvil-

ken betydning de formelle rammer har 1 organisations@ndringen.

Til sammen mener vi, at Borum, Kotter 2.0 og Weick belyser bdde implementeringen, me-
ningsskabelsen, fortolkninger og handlinger, samt strukturelle forhold og magtforhold i for-

hold til organisationsandringen 1 Geodatastyrelsen.

8 Hammer, S. og Hopner, J., Meningsskabelse, organisering og ledelse. En introduktion til Weicks univers. 2. ud-
gave
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3.6 Al-anvendelse

I projektet er Al-vaerktojet ChatGPT version GPT-5.3 (OpenAl)’ anvendt som et understot-
tende vaerktej 1 arbejdsprocessen. ChatGPT har primaert fungeret som sparringspartner i ud-
viklingen af ideer og strukturering af analyser. Varktojet er anvendt til at danne overblik over
og sammenholde empiri pa tvaers af dokumenterne, hvilket har bidraget til en effektiv databe-
handling. Anvendelsen af ChatGPT skal derfor ses som et supplerende vaerktej, til den ovrige
metodiske tilgang. Det er i trdd med projektarbejdets fokus pa at kombinere teori, empiri og

refleksion i en problembaseret tilgang.

3.7 Kildekritik

Michelle er ansat i Geodatastyrelsen, hvilket betyder at rapporten udarbejdes af en delvis insi-
derposition, hvor den ene forfatter er en del af den organisation der undersoges. Det bidrager
til et indgaende kendskab til, hvilken samfundsmassig kontekst Geodatastyrelsen befinder sig
1, men indeberer ogsa risiko for bias. Michelles egne erfaringer og forforstaelse kan ubevidst
pavirke udvelgelsen af de personer, der er udvalgt til interviews samt fortolkningen af data.
For at imedekomme den risiko, der er for bias under empiriindsamlingen, er det Jimmy der
har interviewet interviewpersonerne. Dermed har vi forsegt at mitigere risikoen for indforsté-
ethed og forudindtagede holdninger. Michelle har varet med og stillet supplerende og opfol-

gende spargsmal, hvor det har varet nedvendigt.

Michelles erfaring med Geodatastyrelsen er primert knyttet til Centret for Matrikel- og Ejen-
domsregistrering. Viden om de ovrige dele af organisationen er derfor mere begranset og ba-
seret pa indirekte erfaringer, fortaellinger om andres oplevelser og antagelser. For at imgdega

denne begrensning er der udvalgt interviewpersoner fra flere organisatoriske niveauer og for-

skellige enheder i et forseg pa at basere analysen pa flere perspektiver i Geodatastyrelsen.

3.8 Undersogelsens validitet og palidelighed

Idet vores undersogelse er baseret pa kvalitative interviews af medarbejdere fra forskellige
omrader og forskelligt ansattelsesniveau i Geodatastyrelsen, vil resultaterne vere preget af,
interviewpersonernes subjektive oplevelser og fortolkninger af organisationsendringen. Det
er et vilkdr for denne type af empiriindsamling, hvor individuelle perspektiver udger data-
grundlaget. For at styrke undersogelsens validitet har vi udvalgt personer pa tvaers af niveauer

og fagomrader 1 Geodatastyrelsen, for at fa det brede perspektiv, som efterfolgende er koblet

9 https://chatgpt.com/
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til teoretiske perspektiver og modeller. Palideligheden af undersegelsen vurderes derfor at
veare tilfredsstillende, idet underseggelsen ikke er baseret pé enkeltudsagn, men pa et bredt da-

tagrundlag.

4 Afgrensning

Projektets fokus er analyse af organisationsendringen i Geodatastyrelsen med fokus p4, hvor-
dan @ndringen er blevet forstaet blandt medarbejderne gennem oplevelser og fortolkninger.
Projektet koncentrerer sig derfor ikke om, hvorvidt organisationsendringen har haft malbare
effekter pd performance, produktivitet, mélopfyldelse eller andre kvantitative mélbare resulta-
ter. Derudover fokuserer projektet ligeledes pa, hvordan organisationsandringen er blevet im-
plementeret og praktiseret i Geodatastyrelsen. Analysen er saledes rettet mod spandingsfeltet

mellem den formelle organisatoriske intention og den faktiske organisatoriske praksis.

Projektet inddrager ikke gvrige mulige faktorer, som kan pavirke resultatet fx politiske priori-
teringer, ressourcer eller eksterne krav. Fokus er pa organisationsaendringen i Geodatastyrel-

sen.

Analysen er bygget pa et begraenset antal interviewpersoner pa tvers af organisatoriske til-

harsforhold og afspejler derfor ikke nedvendigvis hele organisationens perspektiv.

Resultaterne af analysen er athengige af konteksten og kan derfor ikke umiddelbart overfores
direkte til andre organisationer, end ikke andre sammenlignelige statslige styrelser eller andre

styrelser der har samme ministerielle tilhersforhold som Geodatastyrelsen.

Projektet er baseret pa interviews, som er atholdt d. 2. marts 2026 og forholder sig til situatio-
nen pa daverende tidspunkt. Projektet tager derfor ikke hgjde for tiltag lavet af Geodatastyrel-
sen efter dette projekts empiriindsamling, idet det ikke vil veere muligt at male en effekt af sa-
danne tiltag forud for projektets deadline. Analysen baseres primert pd kvalitative interview-
data og belyser derfor @ndringen gennem akterernes perspektiver, holdninger og oplevelser.

Projektet er derfor et gjebliksbillede pa en igangverende proces.

Projektet baserer sig pé teorier fra Borum, Kotter 2.0 og Weick, andre organisationsteoretiske

modeller og tilgange inddrages ikke.
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5 Hvori bestar @&ndringen?

For at give leeseren en forstéelse for rapporten, er det vigtigt at have et kendskab til, hvordan
organisationen var for organisations@ndringen d. 1. november 2024 se bilag 6 og hvordan den

er efter @ndringen se bilag 7.

Herunder er indsat en tidslinje se Figur 2 over forlebet med organisations@ndringen fra ser-
viceeftersynets start og til organisations@ndringen, forventes at vaere fuldt implementeret jf.

interviewperson 1.

Tidslinje GST organisationscendring

1.jan. 2016 Q4-2023 apr. - nov. 2024 1. NOV. 2024 jan-2026 1. NOV. 2026

GST Jylland Service Introduktion af Effektuering Evaluering 2 érs milepcel
eftersyn organisationsoendring

Figur 2: Tidslinje over forlobet. Egen tilvirkning.

Om Geodatastyrelsen og 2endringen

I lobet af 2024 gennemgik Geodatastyrelsen et storre serviceeftersyn af den made, de var or-
ganiseret pd. Gennem serviceeftersynet fandt direktionen frem til fire elementer, som skulle
forbedres gennem en organisationsendring. De fire elementer er:
1. Beslutningskraft
a. Etonske om en sterkere beslutningskraft, sé beslutninger bliver taget pa rette
niveau og med rette hastighed.
2. Samspil
a. Etoanske om et storre samspil pa tvars 1 Geodatastyrelsen.
b. Etenske om brug af ressourcer og kompetencer pd tvers af de to fagkontorer,
hvor det er relevant og den rette kompetence findes.
3. Fornyelse
a. Etenske om at skabe fornyelse og udvikling i Geodatastyrelsen, sé det fortsat
er en attraktiv arbejdsplads med attraktive medarbejdere til nutidens og fremti-
dens arbejdsmarked.
4. Stabilitet

a. Etonske om at skabe et stabilt fundament for de fernaevnte gnsker.
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Geodatastyrelsen spiller en vigtig samfundsmessig rolle, som n@vnt i projektets indledning,
med kerneopgaver som bestar i at producere og vedligeholde de autoritative data i matrikel-
kortet og —registret. De danner bl.a. grundlaget for den private ejendomsret, som er indfort 1

grundloven'?.

Produktion og vedligehold af sgkort for Danmark og Grenland er ogsa en kerneopgave. Se-
kortene er for at sikre sikker sejlads og det er lovpligtigt for skibe over en vis sterrelse, at
have papirkort med ombord, selvom de fleste i dag navigerer efter GPS. Det er desuden vig-

tigt, at sekortene overholder visse internationale standarder.'!

Det er kvalitetssensitive opgaver, som er vigtige for forskellige dele af samfundet. Samtidig er

opgavernes losning athaengig af fagspecialister.
Geodatastyrelsen for 2endringen

For 1. november 2024 var styrelsen organiseret i et klassisk linjestabsdiagram. Med et kontor
for matrikeldata og et kontor for sekort og marine data. Desuden var der et kontor for ressour-
cer og IT — herunder HR, gkonomi, kommunikation mv. Hvert kontor havde én eller flere
kontorchefer. Kontorerne var inddelt i forskellige enheder, med forskellige opgaver. Nogle en-
heder i kontoret for sgkort behandlede grenlandske data og andre behandlede danske data —
andre producerede pa tvars af Grenland og Danmark. Hver enhed havde en funktionsleder,
som var ansvarlig for koordinering af opgaver. Funktionslederrollen var i princippet uden per-
sonaleansvar, men alligevel var det fx funktionslederne der godkendte tidsregistrering, ferie-
og fridage ligesom det ogsa var dem, der tog imod sygemeldinger. Pa papiret havde de dog

ingen personaleansvar — det var noget andet 1 praksis.

Kontoret for matrikeldata indeholdt enheden for systemer, datadistribution, registrering af
ejendomsdata, lovgivning og ejerfortegnelse. Idet registrering af ejendomsdata er kerneopga-
ven, var de gvrige enheder i princippet stottefunktioner hertil. Dog havde nogle enheder for
organisations@ndringen et begrenset samarbejde. Pa trods af, at det ofte blev fremhavet, at
det var €t kontor. Samarbejdet var storst mellem sagsbehandlere, support og lovgivningstea-

met.

10 https://www. ft.dk/da/dokumenter/bestil-publikationer/publikationer/mingrundlov/min-grundlov/kapitel-8/para-
graf-73 d. 9. april 2026
' https://gst.dk/lovgivning/love-og-regler-paa-soefartsomraadet d. 9. april 2026
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Arbejdsgangen var, at sagsbehandlerne behandlede de sager, som landinspekteorerne sendte
ind til behandling. Ved komplicerede og principielle spergsmal skulle de loftes til enheden for
lovgivning og administration. Det skete ved, at sagsbehandleren sendte en mail til afdelingens
funktionsleder, som herefter uddelegerede opgaven. Det resulterede ofte i flaskehalse og der
gik lang tid inden sagsbehandlerne fik svar pa de spergsmél de havde, hvilket ogsa forlaen-
gede sagsbehandlingstiden. Resultatet af det blev, at sagsbehandlerne gik direkte til den kol-

lega 1 afdelingen, som de mente var den, der bedst kunne svare pa spergsmalene.

I forhold til systemerne, nar de fejlede, eller der var spergsmal til funktionaliteten var arbejds-
gangen, at der skulle oprettes en sag i servicedesk, sd supportteamet kunne tage sig af det.
Ogsa her gik sagsbehandlerne direkte til supportteamet og den kollega, de mente der bedst og
hurtigst kunne hjelpe dem.

Sagsbehandlerne 1 mellem var der meget sparring, da de fleste har nogle omrader inden for
sagsbehandlingen og de lovomrader, vi skal vare opmaerksomme pé, hvor nogle er mere fag-
ligt steerke end andre. Samtidig var der ogsa stor variation i sagsbehandlingen i forhold til,
hvilke fejl/mangler i en sag, der kunne accepteres. Det er en udfordring — iseer inden for det

offentlige, hvor der er et ligebehandlingsprincip, der skal sikre at borgere bliver behandlet ens.

Kontoret for sgkort har veret organiseret pa en lignende méade uden vi dog er helt klar over,
hvordan det har varet organiseret. Her har seopmalere, bade dem der har veret ansat gennem
forsvaret og private akterer sendt data, af varierende kvalitet, ind til behandling. Sagsbehand-
lerne ensarter data og udarbejder sekort. Disse kort er meget detaljerede og produktionen af
sokort kan vaere lange undervejs. Vi antager, at principielle spergsmal er blevet laftet pa

samme made, som 1 kontoret for matrikel- og ejendomsregistrering.
Geodatastyrelsen efter 2endringen

Den nye organisering skal bl.a. gare at beslutninger treffes tettere pd opgaveleosningen, sé
medarbejderne i styrelsen fér storre autonomi 1 arbejdet. Dertil blev der oprettet et nyt center
KPS'?, Kontor for politik og strategi, der skulle fungere som en samarbejds- og sparringspart-

ner til bl.a. projektarbejder 1 de to fagcentre.

12 KPS = Kontor for Politik og Strategi, som blev oprettet i forbindelse med organisationsandringen pr. 1. no-
vember 2024. Ved oprettelsen af kontoret blev en rekke medarbejdere fra en enhed (PAF) i Kontor for Sekort og
Marinedata flyttet over i det nye kontor og enkelte medarbejdere for Kontor for Matrikel- og ejendomsregistre-
ring blev flyttet dertil med besked om at de skulle vare et tverfagligt kontor, men at de samtidig skulle beholde
deres tidligere arbejdsopgaver, som var fagspecifikke.
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Internt 1 de to fagcentre er der i forhold til lesningen af kerneopgaverne ikke sket revolutione-

rende @ndringer - serligt ikke 1 centeret for matrikel- og ejendomsregistrering.

Ved udflytningen fra Kebenhavn til Nerresundby skete der en stor udskiftning af medarbej-
dere, enkelte toneangivende medarbejdere flyttede med, hvilket ogsa har preeget kulturen i op-
gavelesningen. Mange ting bliver gjort, fordi sddan har det altid varet og da det er meget fag-
specifikke opgaver, som kraver specialistviden, har det i opgavelosningen veret svart at
rykke pa “’sadan har vi altid gjort” og fa skabt fornyelse. Samtidig med, at der traeffes mange
konkrete vurderinger i de enkelte opgaver/sagstyper, har det resulteret i, at opgaverne ikke er

blevet behandlet sa ens, som de burde vere jf. forvaltningslovens ligebehandlingsprincip.

Ved ansattelsen af en ny leder til sagsbehandlergruppen i Center for Matrikel- og Ejendoms-
registrering er der sket et opbrud med denne made at arbejde pa. Der er igangsat et program,
som inddeles i flere projekter af varierende sterrelse, om et administrationsgrundlag som bl.a.
skal ensarte sagsbehandlingen og gere det nemmere at oplare nye kollegaer. Derudover har
den nye leder, som ikke er fagspecialist inden for matrikel- og ejendomsdata, men derimod

personaleleder, skabt mere struktur pa alle de opgaver der ligger udover sagsbehandlingen.

Den storste forskel i arbejdet i de ovrige enheder i Centeret for Matrikel- og Ejendomsregi-
strering er, at der nu er skabt klarhed over, hvem der har personaleansvar for hvilke medarbej-
dere samt et pagdende arbejde med, hvilke snitflader der er mellem de forskellige enheder og

fordeling af ansvar herimellem, hvor det ikke 1 forvejen var tydeligt.

I Centeret for Sekort og Marine data blev der oprettet en ny enhed, som fik en af de nye le-
dere, der blev ansat. Medarbejderne til den nye enhed blev flyttet fra forskellige enheder i den
tidligere organisering. Derudover blev en enhed flyttet til et helt nyoprettet Center for Strategi
og Forretningsudvikling. Da enheden blev flyttet, var det med besked om, at deres opgaver
ikke ville @ndre sig. Enheden blev suppleret med to medarbejdere fra det tidligere kontor for
Matrikel- og Ejendomsregistrering, som ligeledes fik at vide, at deres opgaver ikke ville &n-

dre sig. Der blev stillet mange sporgsmal til, hvad formélet med flytningen var.

Geodatastyrelsen var bygget op om fagspeciale for organisations@ndringen og er det 1 hoj
grad ogsa efter organisations@ndringen. Formdlet med det nye center for strategi og forret-

ningsudvikling var, at det skulle vere en stottefunktion til fagomrdderne i Geodatastyrelsen.

I forbindelse med organisationsa@ndringen blev rollen som funktionsleder nedlagt. Formélet

med funktionslederrollen var koordinering af opgaver og faglig ledelse — altsa en rolle uden
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personaleansvar. Gennem arene var der alligevel blevet blandet personaleansvar ind i funkti-
onslederrollen, idet funktionslederne som tidligere naevnt bl.a. handterede fraver. I stedet blev
der pr. 1. november 2024 ansat enhedschefer, som udelukkende har personaleansvar. Nogle af
de tidligere funktionsledere har faet stillingen som enhedschef for deres enhed. Det kraever
noget tilpasning at afgive det faglige ansvar helt. En del af de funktionsledere, som ikke blev
ansat som enhedschefer har faet rollen som teamkoordinater og dermed ansvar for opgavelos-
ningen i dagligdagen ellers indgar de 1 opgaveleosningen pa lige fod med de ovrige medarbe;j-

dere. Enhedscheferne og kontorcheferne har det overordnede ansvar for opgavelosningen.

Et af formélene med organisationsaendringen var at decentralisere beslutningerne, sa de kom

tettere pa opgavelosningen og medarbejderne oplevede sterre autonomi 1 hverdagen.

En del af organisations@ndringen er ligeledes, at Geodatastyrelsen vil bruge kompetencer pa
tvaers af fagcentrene 1 stedet for at ansatte nye medarbejdere, nar der er behov for specifikke

kompetencer i en periode.

Ledelsen har i januar 2026 lavet en evaluering af organisations@ndringen, som tradte i kraft
den 1. november 2024. I forbindelse med evalueringen er udvalgte medarbejdere 1 hele
Geodatastyrelsen blevet interviewet af ledelsen samt en konsulent. Medarbejderne har pa for-
hand haft mulighed for at indhente input fra kollegaer, som de kunne tage med i evalueringen.
Formalet med evalueringen var at {4 indblik i, om organisationen var kommet 1 mil, var pa

rette vej eller om der skulle foretages nogle justeringer.
Justering af organiseringen pr. 1. april 2026

Pr. 1. april 2026 er der foretaget en justering af organiseringen, hvor ledelsen har taget stilling
til de emner, som evalueringen viste. Evalueringen resulterede 1 en justering af organisationen,
hvor center for strategi og forretningsudvikling blev nedlagt. De enheder der herte til 1 cente-
ret, er blevet stabsfunktioner. KPS er blevet reduceret i medarbejdere. De fagligst tunge med-
arbejdere er blevet flyttet tilbage, til de enheder de kom fra, da kontoret blev dannet. De reste-
rende fire medarbejdere 1 kontoret er generalister, der skal serge for tvarorganisatorisk ar-
bejde og fundraising til forskellige projekter i Geodatastyrelsen. Derudover blev nogle fa
medarbejdere flyttet til andre enheder. Organisationsdiagrammet pr. 1. april 2026 findes 1 bi-
lag 8. Andring berores ikke yderligere i1 projektet fordi endringen ikke kan nd at leve lenge
nok, til at vi kan indsamle og behandle valid empiri om hvorvidt medarbejderne oplever en

effekt af @ndringen forud for afleveringsfristen. Samtidig har vi ikke haft mulighed for at se,
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hvordan den passer ind i de fire elementer, der danner grundlag for den oprindelige organisati-
onszndring og dermed ogsa justeringen. Til sidst har evalueringen vist, at der har vaeret darlig
trivsel 1 KPS, hvor den sterste @ndring sker, men denne trivsel forbedres ikke fra den ene dag
til den anden, blot fordi organiseringen @ndres. Der foregér fortsat et arbejde med definition
af arbejdsopgaver og @ndring af alle medarbejderes praksis, sé kontoret bruges til det, dets
formél er. Opfolgende spergsmadl til vores interviews herom vil derfor blot blive umiddelbare

tanker, som ikke danner et validt grundlag, vi kan basere vores analyse og anbefaling pa.
Opsummering

12024 gennemforte Geodatastyrelsen en organisationsaendring pa baggrund af et omfattende
serviceeftersyn, hvor det fremadrettede fokus skulle vare pa eget beslutningskraft, samspil,

fornyelse og stabilitet. Andringen indebar bl.a. nye ledelsesstrukturer, decentralisering af be-
slutninger og etablering af en tvaergdende funktion. For organisations@ndringen var Geodata-
styrelsen organiseret i en klassisk linjestabsstruktur med faglige specialer og funktionsledere
uden et formelt personaleansvar. Efter &ndringen blev funktionslederrollen nedlagt og erstat-
tet af enhedschefer med personaleansvar. Pr. 1. april 2026 blev organiseringen yderligere ju-

steret pd baggrund af en intern evaluering.
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6 Analyseafsnit

I dette analyseafsnit anvendes den indsamlede empiri til at belyse organisationsendringen,
gennem de udvalgte teorier og analysemodeller. Vi bruger flere modeller for at fé flere per-
spektiver samt for at anskue organisations@ndringen pa et oplyst og holistisk grundlag. Se vi-

sualisering af fremgangsmaden pa Figur 3. Hver analyse afsluttes med en delkonklusion.

I analyserne anvendes der lobende udsagn fra den indsamlede empiri 1 interviewmaterialet.
For at undgd gentagne kildehenvisninger til det samme datagrundlag, er der valgt en samlet
kildehenvisning i dette indledende afsnit. Denne henvisning er geeldende for alle citater og ud-

sagn i analyserne, de stammer fra interviewmaterialet se bilag 5.!°

Borlm

Geodatastyrelsen
Organisationsaendring

Figur 3: Visualisering af analyse fremgangsmdde

13 Bilag 5 Transskription
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6.1 Analyse 1 — Borum 2013

Vi har ikke viden om, at Borum har vaeret brugt bevidst af Geodatastyrelsen, i deres imple-

mentering af organisationsandringen, og vi vil derfor tage udgangspunkt i vores analyse
heraf.

Med udgangspunkt i Finn Borum (2013) metode 3 analyseres organisationsandringen i
Geodatastyrelsen som en proces, hvor flere @ndringsstrategier er i spil samtidigt. Analysen
tager afset i interviewmaterialet og har til formal at identificere, hvordan de forskellige strate-
gier kommer til udtryk og hvordan deres samspil pavirker implementeringen af organisations-
@ndringen. Der vil gennem analysen blive refereret til interviewpersoner fra Tabel 1: Inter-
view oversigt samt sidetal i transskriberingen. Empiri fra interviews vil blive koblet til teori
med henblik pa at forklare, hvordan organisations@ndringen er eksekveret og implementeret.
Centralt 1 analysen er forstdelsen af, at organisations@ndringer ikke blot er strukturelle inter-
ventioner, men sociale processer, hvor mening, magt og fortolkning spiller afgerende roller i

at flytte mennesker.

Analysen er opbygget som folgende; hver @ndringsstrategi gennemgds og udtrak fra inter-
views bruges som empiri. Vi bruger et udsagn fra hver interviewperson i sekventiel raekke-
folge under hver hovedendringsstrategi. Nogle udsagn kan analytisk pege ind i mere end en

strategi. [ analysen er de placeret, hvor vi har vurderet de bidrager staerkest til forstaelsen.

6.1.1 Det teknisk-rationelle perspektiv

Organisations@ndringen fremstar i sin initiering som overvejende teknisk-rationel. Dette er
begrundet med, at 2endringen er baseret pa et omfattende serviceeftersyn, hvor strukturaen-
dringer forventes at skabe forbedringer i organisationens funktioner. /ndringen havde fokus
pd at skabe en klarere ansvarsfordeling, nye stotteenheder og en styrket beslutningskraft. Flere
interviewpersoner peger bade pa behovet for at reducere flaskehalse, skabe tydeligere struktur
og sikre bedre koordinering, men ogsa p4, at selve strukturaendringen ikke automatisk giver

den enskede effekt i praksis.

"vi skulle have noget data, vi skulle have en forstaelse, vi skulle have nok data til at handle”

(Interviewperson 1, s.4).

Udsagnet udtrykker det teknisk-rationelle perspektiv og logik bag @ndringen. Forandringen

skulle ikke vaere en lgs ide eller streger tegnet oppefra, men bygge pa data, forstaelse og et
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beslutningsgrundlag. Det peger direkte ind i antagelsen om, at organisatoriske problemer kan

identificeres analytisk og optimeres gennem et bedre system.

Vi vil gerne have beslutningskraften ned af i hierarkiet. Den skulle ikke ligge i cheflaget

alene. Den skulle nedad, fordi det vil gore os mere effektive” (Interviewperson 2, s.13).

Citatet er udtaget fordi det peger ind i at beslutningskompetencerne skal placeres pa et mere
hensigtsmessigt niveau, for at gge effektiviteten. Interview person 2 knytter derfor direkte or-
ganisatorisk effektivitet sammen med et nyt design af beslutningsvejene. Udsagnet beskriver
ikke kun en intention, men det siger ogsa, at effektivitet primaert kan forbedres gennem struk-

tur.

Vi nadt til at vide, hvad det er vi sender ud til soens folk. Helt konkret”

(Interviewperson 3, 5.27).

Udsagnet viser at den teknisk-rationelle logik ogsé er steerk befaestet i den daglige drift. Inter-
viewperson 3 forbinder behovet for ens arbejdsgange, processer, dokumentation og kvalitets-
sikring med et konkret produktansvar. Det viser at struktur, standardisering og tydelige pro-
cesser ikke kun er et gnske fra ledelsen, men ogsa en nedvendighed for at lose Geodatastyrel-
sen primare kerneopgaver til den forventede kvalitet. Det understreger vigtigheden af kvalite-

ten, at fejl 1 sekort kan have fatale konsekvenser.

“Det er blevet sveerere at treeffe beslutninger, fordi at en chef, der sd sidder der som maske er
fysioterapeut, Eller noget lignende kan have sveert ved at treeffe de her beslutninger, fordi de
ikke har nok viden om det, sa det tager rent faktisk lcengere tid at fa truffet nogle beslutnin-

ger.” (Interviewperson 4, s.37).

Interviewperson 4 peger pa en central begrensning i den allerede eksekverede @ndring. Det er
ikke nok at flytte roller og ansvar pd papir, hvis beslutningskompetencen ikke opleves som
fagligt forankret. Her bliver designet udfordret af, at ledelsesrollen er @ndret hurtigere end or-
ganisationens oplevelse af, hvad der skaber valide beslutninger. Citatet viser bade den tekni-
ske-rationelle ambition og de implementeringsudfordringer, der kan folge. Strukturen er a&n-
dret for at skabe bedre beslutningskraft, men i praksis kan den skabe usikkerhed og laengere

beslutningsveje.

"Jeg tror altsd det med at uddelegere det med at veere klar over at cheferne er dem der ved

mindst og medarbejderne er dem der ved mest. Jeg tror det er den mdde vi har arbejdet pa
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hele tiden, sa i virkeligheden er det maske lidt inspiration til hvordan andre er begyndt at ar-

bejde ogsa” (Interviewperson 5, s.45).

Udsagnet er interessant fordi interview person 5 er kontorchef og bade bekrafter og udfordrer
den teknisk-rationelle tilgang. Der bliver peget pé, at netop den enhed ikke har oplevet serlige
@ndringer, hvilket betyder, at de har arbejdet asynkront med den tidligere organisation og &n-
dringen er mere henimod vanlig praksis for den enhed, end en egentlig @ndring. Den formali-

serer derfor bare en praksis, som allerede var etableret.

“Der bliver i hvert fald besluttet noget. Der bliver taget nogle beslutninger nu”

(Interviewperson 6, s.52).

Interviewperson 6 giver et klart udsagn pé, at strukturendringen har haft en effekt. Beslutnin-
gerne bliver nu truffet og ikke samlet som flaskehalse hos enkeltpersoner. Citatet peger derfor
pa at den teknisk-rationelle ambition om bedre beslutningskraft er opnaet. Det er dog vigtigt
at citatet ikke star alene. Flere andre udsagn viser samtidig, at bedre beslutningskraft ikke
nedvendigvis opleves ens pd tvars af organisationen. Det viser at virkningen og designet er

ujevnt fordelt.

"Pa det tidspunkt havde vi fdet koncentreret for mange beslutninger om, at de skulle igennem

en kontorchef” (Interviewperson 7, s.64).

Direktorens udsagn er en tydelig formulering af problemdefinitionen bag &ndringen. Flaske-
halsene pa kontorchefniveauet anses som et strukturelt problem, der kunne loses ved at skabe
flere roller med beslutningskraft. Det er et klassisk teknisk-rationelt syn pd, at hvis effektivite-
ten af organisationen ikke realiseres ma organisationen re-designes. Dette understotter ogsa
projektets problemformulering. Intention om en bedre beslutningskraft er bekraftet, men det

er uklart, 1 hvilken grad den er slaet igennem i praksis.

6.1.2 Det humanistiske perspektiv

I det humanistiske perspektiv er organisationen ikke kun struktur, men mennesker, relationer,
trivsel, mening og involvering. Forandringer lykkes ikke alene fordi der er tegnet et nyt orga-
nisationsdiagram. Forandringen skal forstas, legitimeres og vare meningsfuld for de menne-

sker, der skal leve i den.

"Det medmenneskelige, det relationelle” (Interviewperson 1, s.2).
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Citatet er kort og pracist. Interviewperson 1 beskriver her det personen oplevede, at organisa-
tionen manglede inden @ndringen. Relationelle og menneskelige ledelseskompetencer. I et
humanistisk perspektiv bliver det afgerende, fordi forandringer ikke kun handler om struktur,
men om menneskerne, der skal skabe den enskede, @ndrede adfzerd. Udsagnet peger p4, at or-
ganisationsendringen ogsa udsprang af et oplevet behov for at styrke organisationens menne-

skelige side. Skabe baredygtig ledelse og trivsel og ikke kun effektivitet.
"Skulle vi ikke have veeret inddraget noget mere i det her?” (Interviewperson 2, s.17).

Udsagnet rammer ned 1 den humanistiske kritik af forandringsprocessen. Interview person 2
oplever, at medarbejderne ikke har veret tilstreekkeligt inddraget. Citatet peger pa et klassisk
problem i organisationer, hvor ledelsen designer forandringen, uden de bererte akterer oplever
ejerskab. I det humanistiske perspektiv er dette centralt, fordi manglende involvering ikke kun
er et forstaelsesproblem, men ogsé en implementeringsudfordring. Nar mennesker ikke foler

sig hort eller forstaet, reduceres sandsynligheden for reel forankring af det tilsigtede.

“Jeg tror det er rigtigt, man har taget folk ind udefra, som har fokus pa personaleledelse”

(Interviewperson 3, s.30).

Interviewperson 3 peger pa en humanistisk dimension i @ndringen. Ansattelsen af nye ledere
med fokus pa personaleledelse handler ikke kun om beslutningskraft, men ogsa om at skabe
plads til medarbejderudvikling og opmarksomhed péd den enkelte. Udsagnet viser, at der i de-
signet er en ambition om at bevage organisationen vak fra rent faglig ledelse, henimod perso-

naleledelse, motivation og medarbejderudvikling.

“Jeg synes det har veeret noget rod og darlig kommunikation omkring det”

(Interviewperson 4, s.37).

Interviewperson 4 har en klar oplevelse af darlig kommunikation, forandringen er ikke blevet
kommunikeret serlig godt ud. I et humanistisk perspektiv er kommunikation ikke kun videre-
givelse af information, men en stor del af meningsskabelsen omkring forandringen. Nér &n-

dringen opleves som rod og dérlig kommunikeret, kan det have negativ indflydelse pa imple-

mentering, trivsel og oplevelsen af retning.

“Det er en god ting at ville involvere og ikke treekke noget ned over hovedet pa en organisa-
tion, men at sige det snakker vi om, hvis der pad for mange sporgsmdl svares, det er vi ikke
klar over, det skal vi have en dialog om, sd finder vi svaret sammen, hvis der er for mange

sporgsmal, som har det svar, er det ikke positivt” (Interviewperson 5, s.46).
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Interviewperson 5 anerkender med udsagnet den humanistiske ambition i processen. Det er
positivt, at ledelsen ikke tvinger en lgsning ned over organisationen. Interviewperson siger pa
samme tid, at denne tilgang kun fungerer, hvis organisationen ogsé er gearet til at svare pa de
spergsmél der uden tvivl vil opsta. Det humanistiske perspektiv bliver ikke negligeret, men

narmere udfordret ved at involvering er godt, hvis det falges op.

Vi skulle have haft noget mere information fra starten af. Det var virkelig mange ubesvarede

sporgsmal” (Interviewperson 6, s.54).

En tydelig oplevelse af manglende information og utilstraekkelig stotte i begyndelsen af foran-
dringen. Det er vigtigt for mennesker bdde at kende beslutningen, men ogsa at forsta den og
se deres rolle i den. Det kan veere medvirkende til at forklare, hvorfor implementeringen ikke

opleves som fuldt forankret.
Vi skulle have veeret teettere pa” (Interviewperson 7, .68).

Direktoren peger selv pd en humanistisk mangel i implementeringen. I form af for stor afstand
mellem direktion og de nye ledere. Det viser en erkendelse af, at forandring krever lobende
dialog, ikke kun design og forventninger. Det er analytisk vigtigt, fordi det viser, at den huma-
nistiske dimension ikke kun efterlyses nedefra, men at ogsa direktionen erkender efterfol-

gende, at tettere dialog kunne have styrket forstdelsen og implementeringen

6.1.3 Det politiske perspektiv

I det politiske perspektiv er organisationens forandring ikke neutral. Det er organisationens

interessenter, positioner, indflydelse og forhandlinger. De kan @&ndre magtbalancer, adgang til
ressourcer, status og legitimitet. Interviewmaterialet viser at organisations@ndringen ikke kun
kan forstds som et spargsmal om bedre design, men ogsé som en proces, hvor forskellige inte-

ressenter har haft forskellige interesser, hvor bade formel og uformel magt har spillet ind.
"Altid. Der er magt i enhver organisation” (Interviewperson 1, s.7).

Et meget direkte udsagn pa spergsmalet om der har veret sarlige interesser i @ndringen.
Magt er altid til stede, bdde som formel magt i organisationsdiagrammet og som uformel magt
i relationer, erfaringer og pavirkning. Citatet gor det tydeligt, at forandringen ogsa skal laeses
som en kamp om positioner og indflydelse. Dermed bliver politisk analyse ikke et supple-

ment, men et nedvendigt perspektiv.

"De kunne ikke blive enige om hvordan det her det skulle ende” (Interviewperson 2, s.18).
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Her peger interviewperson 2 pé en direkte uenighed i ledelsen. Det er et politisk treek, fordi
forandringen ikke fremstar som et resultat af en samlet koalition, men som noget der er blevet
til gennem forhandlinger. Det kan have stor betydning for implementeringen, fordi uklare el-

ler delte magtpositioner i toppen ofte forplanter sig som uklar retning ned i organisationen.

” Hvorndr synes man, man har egenrddighed som chef til at sige det her, det ligger i mit re-
sort, sd det her med at fa fundet afgreensning af det. Hvor er hver iscer 's beslutningsrum.”

(Interviewperson 3, s.24).

Her markeres det, at der er uklarhed om beslutningskompetencerne, at der politiske kan vaere
forhandlinger om magt, hvis det ikke er skarpt defineret. Magten er ikke fast men forhandles i

praksis.
“Ja. Funktionslederne tror, jeg havde en interesse i det” (Interviewperson 4, s.39).

Her beskrives organisations@ndringen som noget, en bestemt gruppe konkret kunne fa en ge-
vinst ved. Interviewperson 4 forbinder forandringen med mulighed for hejere lon, tydeligere
rolle og personaleansvar. Det kan vare at nogle aktorer stotter en &ndring med forventningen

om, at den forbedrer deres position

“Forsager vi at lose et helt konkret problem herovre ved at smore det ud og gore det til alles

problem?” (Interviewperson 5, s.49).

Interviewperson 5 problematiserer her, at konkrete udfordringer muligvis er blevet generalise-
ret til hele organisationen, i stedet for at behandle arestedet. Det peger ind i1 det politiske per-
spektiv, fordi endringen dermed kan forstds som en méade at undgé at pege pa bestemte steder
eller akterer, hvor udfordringer var sterst. Politisk kan det vere lettere at gennemfore brede

@ndringer end at tage de svaere, mere konfliktfyldte opger.
"Der var i hvert fald nogle funktionsledere, der blev degraderet” (Interviewperson 6, s.53).

Udsagnet viser at forandringen skaber muligheder og degraderinger. Nar nogle funktionsle-
dere blev degraderede, er det ikke kun en formel rollendring, men ogsé en forskydning i
magt og status. Det kan resultere 1 modstand og darlig stemning omkring forandringen. Foran-

dringen bererer ikke kun processer, men ogsa identitet og position.

“Det var kontorcheferne og mig som direktor, som sd sad og samlede alt det sammen og ar-

bejdede videre med” (Interviewperson 7, s.65).
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Direktorens udsagn viser, hvem der til sidst havde den reelle beslutningsmagt i designfasen.
Input blev samlet bredt, men det var en snever kreds, der samlede materialet og omsatte det

til et organisationsdiagram.

6.1.4 Det eksplorative perspektiv

I det eksplorative perspektiv forstas en forandring ikke som en sekventiel linear bevaegelse
fra A til B, men som en lebende proces med laring, tilpasning og justeringer. Dette perspektiv
er seerligt relevant for projektet, fordi flere interviewpersoner beskriver organisationsendrin-
gen som noget, man endnu ikke er i mal med, og som fortsat udvikler sig i medet med prak-

Sis.

“Jeg tror pd organisationen hvor man lobende justerer ens praksis for at fa det til at passe til
opgavelosning ogsd i en verden, hvor det hele det gdr sa steerkt som det gor, sa vil der hele ti-

den skulle ske smacendringer” (Interviewperson 1, s.6).

Citatet er et tydeligt udtryk for en eksplorativ forstielse for forandring. Interviewperson 1 af-

viser forestillingen om at vaere i mél efter et ar, og peger pa lebende justeringer som et vilkar.

’

“"Man skulle have startet med at lave afdelingen meget mindre i min verden’

(Interviewperson 2, s.20).

Interviewperson 2 beskriver her et alternativ til den made KPS blev etableret pad, mindre skala
og gradvis opbygning og lering undervejs. Det er eksplorativt med eksperimenter undervejs

og tilpasninger. Citatet er en konkret kritik af den made KPS blev implementeret pa.

“Jeg vil sige arbejdet er i gang, men om man er i mdl lige nu, det vil jeg ikke synes men det er

i proces” (Interviewperson 3, s.24).

Her beskrives @ndringen som en proces og ikke som en endelig tilstand. Det er eksplorativt i
den forstand, at organisationen stadig er ved at tilpasse sig, finde ud af hvad beslutningsrum,
samspil og nye roller betyder 1 praksis. Citatet er analytisk vigtigt, fordi det nuancerer vurde-
ringen af succes og fiasko. Organisationen kan vere undervejs uden at vaere faerdig, og det

@ndrer kriterierne for, hvordan implementeringen ber vurderes.

” Det er jo ikke Sadan, at vi kommer til at forandre en hel masse. Altsa det bliver nogle
smdjusteringer, og sd var det jo bare et keempe kcempe forandring der kom til at ske alligevel”

(Interviewperson 4, s.37).
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Et interessant udsagn som besvarelse pa hvad der blev udmeldt fra direktionen. Det peger pa
en klassisk udfordring med eksplorativ forandring, de udvikler sig ofte anderledes end forst
kommunikeret og forventet. Det, der begyndte som et serviceeftersyn og smajusteringer, blev
1 praksis oplevet som en langt sterre omveltning. Det viser at forandringsprocesser ikke kan

kontrolleres fuldt ud pa forhdnd, de skaber bevagelser og konsekvenser.
“Den bliver altsa ikke til succes af sig selv” (Interviewperson 5, s.49).

En eksplorativ pointe, succes opstar ikke automatisk, bare fordi en ny struktur er besluttet.
Der skal lobende arbejdes med konkretisering, stotte, leering og opmarksomhed pé, hvor pro-

cessen er i udfordringer.

’

“Jeg tror ogsd forst, at der ligesom er noget, der begynder at falde pd plads nu’

(Interviewperson 6, s.52).

Udsagnet beskriver en langsom og gradvis proces, hvor laering og mening opstér over tid. For-
stdelsen af forandringen er ikke givet pa forhdnd, men udvikler sig i takt med erfaringer og
tilpasninger. Samtidig peger det pa, at organisationen har brug for tid til at gere sig nogle erfa-

ringer, for at kunne lave de rigtige tilpasninger for enheder og roller.

“Jeg har skrevet ud at, at der kommer forventeligt nogle smdjusteringer”

(Interviewperson 7, s.67).

Direktoren beskriver her selv organisationsendringen som noget, der krever efterfolgende til-
pasning. Det viser, at ledelsen ikke ser denne forste version af designet som endelig, men som
et udgangspunkt, der mé justeres pa baggrund af data og erfaringer. Det styrker den eksplora-
tive forstaelse af forlabet, @ndringen er ikke afsluttet ved implementeringstidspunktet, men

fortsetter som en laerings- og justeringsproces.
Delkonklusion

Med afsat i interviewmaterialet og analyse gennem Finn Borum (2013) peger analysen samlet
p4, at organisations@ndringen 1 Geodatastyrelsen i sin indledende fase primart har varet pree-
get af en teknisk-rationel tilgang. Der er arbejdet med dataindsamling og et enske om at skabe
et solidt beslutningsgrundlag, hvilket ogsa fremgér af interviews, hvor der lagges vagt pa, at
@ndringen ikke blot skulle vere “’streger pé et stykke papir”. Denne tilgang understotter en
klassik forstaelse af organisationer som noget, der kan designes og optimeres gennem ratio-

nelle beslutninger. Analysen viser ogsa, at den teknisk-rationelle tilgang ikke i sig selv har
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veeret tilstreekkelig til at realisere de enskede effekter i praksis. Interviewpersonerne markerer,
at struktureendringerne kun delvist har aendret sig i praksis. Flere steder opleves der fortsat
uklarhed om roller og ansvar, sarligt omkring KPS. Beslutningskraften er nogle steder styr-
ket, men ikke jevnt fordelt, og der er fortsat omrader, hvor den nye organisering ikke har

skabt det forventede resultat.

Det humanistiske perspektiv bidrager med en vaesentlig forklaring pa afstanden mellem inten-
tion og praksis. Flere udsagn peger pa manglende involvering, utilstrekkelig kommunikation,
og fraveer af tydelig meningsskabelse. Forandringen er i flere dele af organisationen ikke blot
blevet madt som en ny struktur, men som en proces af ubesvarede spergsmal, usikkerhed og
behov for tydelig retning. Implementeringen kan ikke alene forstds som et spergsmal om de-
sign, men ogséd som et spergsmal om, hvorvidt medarbejderne og ledere har oplevet @ndrin-

gen som forstéelig og legitim.

Det politiske perspektiv tydeligger samtidig, at forandringen har skabt en kamp om roller, po-
sitioner og indflydelse. Der er bade naevnt formel og uformel magt, peget pa ledelsesmassige
uenigheder. Funktionsledere med serlige interesser 1 @ndringen og pa degraderinger herefter.
Dermed kan organisations@ndringen ikke reduceres til et neutralt og rationelt forbedringspro-
jekt. Den har ogsa @ndret pé status, adgang til beslutninger og fordeling af ansvar. Det har be-

tydning for stetten og modstanden til organisationsforandringen.

Det eksplorative perspektiv viser at forandringen ikke kan anses som varende afsluttet. Flere
interviewpersoner beskriver forandringen som stadig varende i proces, og hvor erfaringer
forst nu begynder at falde pa plads. Der nevnes smajusteringer og gradvis opbygning. Beho-
vet for taettere dialog og lebende traning. Det peger pd, at den formelle forandring forst er

blevet formet i modet med praksis.

Samlet viser analysen, at organisationsa@ndringen i Geodatastyrelsen ikke alene kan forstas
igennem en strategi. Den er initieret teknisk-rationelt, men dens videre virkning formes af hu-
manistiske, politiske og eksplorative dynamikker. Det er netop 1 det spendingsfelt, at forkla-
ringen pa afvigelsen mellem teori og praksis skal findes. Forandringen har uden tvivl @ndret
den formelle struktur, men analysen peger ogsé pa, at realiseringen af de fire elementer: Be-
slutningskraft, samspil, fornyelse og stabilitet ikke fuldt ud er opnéet og der fortsat kraeves en

indsat for optimering.
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6.2 Analyse 2 — Kotter 2.0

Til at analysere organisationsandringen i1 Geodatastyrelsen anvender vi Kotter 2.0 (2015)
Som analytisk ramme. Modellen reprasenterer en iterativ forandringsproces, hvor forandrin-
gen drives gennem samspillet mellem det formelle hierarki og et mere fleksibelt dobbelt sty-
resystem. Anvendelsen af Kotter 2.0 muligger en analyse af, 1 hvilken grad Geodatastyrelsen
har arbejdet med centrale elementer som fx etablering af retning, mening og organisatorisk
opbakning, samt om de har omsat strategiske intentioner til praksis. Analysen har ogs4 til for-
mal at belyse samspillet mellem ledelsen og netvaerket, graden af involvering pé tvars af or-
ganisationen. Der vil i analysen blive udtrukket relevante udsagn fra interview personerne der
understotter, pavirker eller forsterker de elementer der indgar 1 modellen. Udsagnene vil

fremgé under hvert element og behandlet efterfolgende.
The big opportunity

"Altsa jeg vil sige. Som til at starte med kommunikerede jeg ikke nogen breendende platform, fordi
Jjeg sagde, det var vigtigt at fd kigget pd. Er vi egentlig organiseret, som giver mening nu hvor Vi
har fdet den her lidt konsolidering omkring vores opgavelosning? Nu skal vi ud ligesom kigge.
hvordan kommer vi videre og far flyttet os strategisk”

(Interviewperson 7, s.64).

“Formdlet det er at gad fra noget der var, har veeret meget adskilt til noget der er mere i harmoni.
Noget der er mere sammenhcengende. Noget der er mere sddan tvergdende”

(Interviewperson 5, s.44).

Den store mulighed kan holdes op imod en strategisk mulighed, og derfor er udsagnene taget
fra ledelsesniveau, herunder den administrerende direkter. Behovet for forandringen beskrives
ikke som en brendende platform, men som en strategisk mulighed for at forbedre organisatio-
nen. Det er meget tet pa Kotters egen hovedpointe om, at forandring i1 hejere grad skal vaere
afledt af en mulighed end en katastrofe. I Geodatastyrelsen er denne mulighed iser at redu-

cere ineffektive flaskehalse i beslutningerne og styrke samspillet pé tvaers.
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1. Create: sense of urgency

Vi vil gerne have beslutningskraften ned af i hierarkiet. Den skulle ikke ligge i cheflaget alene”

(Interviewperson 2, s.69).

“Nej. Det synes jeg ikke det var. Og jeg synes det var en forskellig forteelling, alt efter hvem man
spurgte og hvem der svarede”

(Interviewperson 4, s.37).

Interviewperson 2 beskriver et gnske om decentralisering af beslutninger, Interviewperson 4
svarer tydeligt som indsat ovenfor pa spergsmal; Var det tydeligt, hvad formalet med foran-

dringen var?

Den forste accelerator vurderes delvist realiseret. Muligheden er tydelig pa topniveau og del-
vist genkendelig i organisationen. Men den er ikke blevet omsat tilstraekkeligt klart til et fal-

les billede af, hvorfor netop denne @ndring skulle gennemfores, hvorfor nu og hvad var vaer-

diskabelsen.
2. Build: Guiding colition

"Vi sad jo overhovedet ikke med i den her cendring, og det er jo ogsa noget af det, vi som i hvert
fald i samarbejdsudvalget har stillet mange sporgsmadl til. Skulle vi ikke have veeret inddraget no-
get mere i det det her”

(Interviewperson 2, s.17).

“De kunne abenbart heller ikke helt blive enige, sa endte det med, at [direktor] mdske sammen
med [navn], som blev vicedirektor, tog beslutningerne pd egen hand, hvordan det her det skulle
ende”

(Interviewperson 2, s.17).

"Altsa hele eftersynet var jo baseret pd nogle interviews og der var interviews med alle i det den-

gang 2

(Interviewperson 7, s.65).

Accelerator 2 handler om at opbygge en styrende koalition. Direktoren peger pé at eftersynet
forud for organisationsa@ndringen var baseret pa interviews og dermed i retningen af en sty-
rende koalition. Det harmonerer ikke med interviewperson 2’s udsagn og stilling i virksomhe-
den, som mé antages at favne bredt. Det fremstdr som, at koalitionen ikke har veret sterk og

samlet nok. I ledelseslagene har det varet bedre udbredt end ned i organisationen. Det er en
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vaesentlig svaghed, for en samlet styrende koalition skal ikke bare vare til stede formelt, men

den skal fremsta som en trovardig samlende kraft.
3. Form: Strategic vision & inititves

"Vores mal er jo i hoj grad strategiske pejlemcerker igennem de her 4 elementer”

(Interviewperson 1, s.6).

“Det tror jeg kommer an pd hvem man har haft som leder. Altsd der er kommunikeret en del oppe
[fra kommunikationsafdelingen om det. Men jeg tror ogsd det i hoj grad handler om, hvordan har
den enkelte leder formdet at implementere cendring altsd har de arbejdet med de fire elementer,

eller hvad er det altsa” (Interviewperson 1, s.6).

“Det synes jeg ikke det var. Og jeg synes det var en forskellig fortcelling, alt efter hvem man

spurgte og hvem der svarede” (Interviewperson 4, s.37).

Kotter 2.0 forudsetter, at den store mulighed omszaettes til en strategisk vision og nogle initia-
tiver, som organisationen kan se sig selv i. I Geodatastyrelsen findes der en overordnet strate-
gisk ramme 1 de fire elementer, og interviewperson 1 beskriver netop dem som et strategisk
pejlemerke. Interviewperson 1 peger ogsa pa, at den naermeste leder bliver central i at fa det
udbredt og oversat, med andre ord et faelles sprog. Nar organisationen bliver athengig af, at
den enkelte leder kan oversatte kompleksiteten i @ndringen til handlinger, er der risiko for, at
implementeringen bliver udfert fra leder til leder og resultatet derefter. Det leder op til inter-
viewperson 4, der netop laegger vagt pd, at fortellingen var forskelligt alt efter, hvem der blev
spurgt. Analysen viser, at Geodatastyrelsen igen har haft en strategisk vision pd formelt ni-
veau, men ikke 1 tilstreekkelig grad en fzlles vision 1 organisatorisk praksis. Visionen har vee-

ret til stede, men at omsette det til en ensartet praksis har manglet.
4. Enlist: Volunteer army

“Det er en god ting at ville involvere og ikke treekke noget ned over hovedet pd en organisation”

(Interviewperson 5, s.46).

“Jeg tror at jeg har selv taget teten pad, fordi at jeg er en, jeg er en generalist som ikke har nogen
faglig uddannelse indenfor hverken det matrikulcere omrade eller sokortomrddet™

(Interviewperson 4, s.35).

“Der var der jo mange af de gode kollegaer, som var sagsbehandlere som hjalp med at fa testet

nogle ting. Sd jeg ma sige i sadan nogle spidsbelastningssituationer skal man sige der synes jeg.
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Vi har set nogle situationer, hvor vi har veeret bedre til at arbejde sammen, end vi har veeret tidli-

gere” (Interviewperson 5, s.46-47).

En af de sterre @ndringer 1 Kotter 2.0 er netop punkt 4 der er fundamental ny. Et bredere net-
vaerk af engagerede akterer, som ikke kun modtager forandringen, men driver den, det dob-
belte styresystem kan virkelig komme 1 spil her. Interviewperson 4 beskriver hvordan der er
taget action pa eget initiativ. Der omtales involvering og ikke bare diktering fra interviewper-
son 5, der ogsa satter ord pa at samspillet findes, isar i pressede situationer er det oplevet, at
samspillet er forbedret. Analysen viser at Geodatastyrelsen umiddelbart ikke har mobilise-
ringsudfordringer, men udfordringerne laegger i de foregdende acceleratorer, hvor retningen

og kommunikationen er mangelfuld. Medarbejderne vil gerne, men de ved ikke hvordan.
5. Enable: Action by removing bars

” Der har virkelig veeret en aflcering for vores medarbejdere og der har veeret. Altsa har der
overhovedet veeret psykologisk tryghed nok til at turde at tage de beslutninger.
Det tror jeg har veeret sveert at finde det der leje mellem at som medarbejder og.
Ma jeg virkelig godt altsd. Der har virkelig veeret brug for at man kigger pd sin chef hele ti-
den. Ma jeg, ma jeg, md jeg, md jeg, fordi man ikke har altsa den kultur for os selv at gore no-

get har veeret sd preeget af flaskehalse” (Interviewperson 1, s.8).

“Jeg tror den ene barriere. Det har jo veeret, at der har ikke veeret nogen til at hjcelpe os.
Altsa der har veeret manglende kompetencer til rent faktisk at drive en organisationscendring”

(Interviewperson 5, s.48).

Organisationsandringen havde en ambition om at skabe mere beslutningskraft, men inter-
viewperson 1 viser meget tydeligt, at barriererne ikke kun har veret strukturelle. Der har ogsa
vare behov for aflering. Medarbejdere, der har vaeret vant til kontrol, sign-off og flaskehalse,
har ikke taget den nye tilgang til sig endnu, nar der stadig findes et behov for at sperge; mé
jeg. Interviewperson 5 peger pa manglende kompetencer til at eksekvere en organisationsan-
dring. Det betyder, at barriererne bade har vaeret kulturelle, kompetencemassige og rollebase-
rede. Analysen viser, at Geodatastyrelsen kun delvist har forméet at gore action muligt. Struk-
turen er @ndret, men forst sent og ujevnt er der arbejdet systematisk med de barrierer, der

stod 1 vejen for ny adfaerd.
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6. Generate: Short-term wins

“Men vi kan jo ogsa sige sddan noget som kreenkelser blandt medarbejderne. Altsa da vi la pa
sddan en 14 stykker for organisationscendringer. De er mellem medarbejdere veek nu”™

(Interviewperson 1, s.8).

”[Direktor] kan ikke forklare hvorfor hun har lavet afdelingen, og vi andre ved ikke, hvordan vi

skal samarbejde med dem” (Interviewperson 2, s.17).

“Det er faktisk ogsd noget af det, der blev efterspurgt fra sagsbehandlingen. Det var jo at fa
en struktureret leder, og det har man faet nu. Sd der har man lyttet, kan man sige til de onsker,

der har veeret fra medarbejderne” (Interviewperson 2, s.19).

”Nu synes jeg det er godt altsd jeg synes, det er en veesentlig forbedring, for jeg siger ikke, at
den er 100% bedre, men i hvert fald 80% bedre, synes jeg” (Interviewperson 6, s.59).

”sd har vi nogle der har siddet og koordineret internationalt arbejde, og sd er der blevet an-
sat nye chefer i sokort, og sa har de ansat nogen til at koordinere internationalt arbejde, for

de har ikke vidst hvad KPS’ rolle og funktion var” (Interviewperson 4, s.38).

Et fokuspunkt for at bevare energien i en forandringsproces er de tidlige succeser, de sma
sejre. Interviewpersonerne viser, at Geodatastyrelsen har sddan nogle sejre. Dog tyder det pa,
at de er spredt 1 organisationen og ikke loftet op som samlede sejre. Faerre kraenkelser ma an-
tages at vere tverorganisatorisk blandt medarbejderne, mens interviewperson 2 peger direkte
pa en nermeste leder. Interviewperson 6 navner en direkte forbedring i sekortomradet. Det er
analytiske vigtige udsagn der viser, at forandringen ikke kun har skabt uro. Det er et tegn pé at
dele af organisationen fungerer bedre end for. Bdde interviewperson 2 og 4 navner den opret-
tede afdeling KPS som en meget uklar funktion, her har det ikke vaeret muligt at finde sma

sejre 1 interviewmaterialet.
7. Sustain: Acceleration
”Sa vil der hele tiden skulle ske smdcendringer” (Interviewperson 1, s.6).

”Sd jeg vil sige arbejdet er i gang, men om man er i mal lige nu, det vil jeg ikke synes men det

er i proces” (Interviewperson 3, s.24).

’Sd vi kunne mdske med fordel have brugt noget mere tid til at snakke om det”

(Interviewperson 7, s.68).
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Den passer godt ind i analysen, da interviewpersonerne flere steder beskriver endringen som
noget, der ikke kan betragtes som afsluttet. Interviewperson 1 beskriver sméjusteringer som et
vilkar. Acceleration handler ikke om at vaere hurtig, men om at kunne holde forandringen 1
gang. Det er positivt, at det tyder pa, at bade medarbejdere og ledelsen har en forstielse for, at
@ndringen kraver vedholdenhed. Det negative er, at nogle steder mangler accelerationen ret-
ninger. Ved KPS-omrédet erkender direkteren selv, at de burde have varet tettere pd og

kunne have brugt mere tid pa at konkretisere det.
8. Institute: Change

”0g ja beslutningerne treeffes, som jeg horte rundt omkring i huset heller ikke sa meget an-

derledes andre steder. Det er stadigveek ved chefen” (Interviewperson 2, s.15).

"Der er jo altid nogle levn, men der er ogsa nogle hvor det bare er sddan det skal veere”

(Interviewperson 6, s.54).
"Altsa folk folger jo egentlig ganske fint strukturen’ (Interviewperson 7, s.67).

Den sidste accelerator handler om forankring. Her er interviewmaterialet tydeligt, organisati-
ons@ndringen er endnu ikke fuldt ud eksekveret som ny praksis. Interviewperson 2 oplever
stadig beslutningerne er ved cheferne. Interviewperson 6 taler om levn, der kan sidestilles
med normer og kultur, der er svaere at bryde. Interviewperson 7 mener, at strukturen foelges,

men at der stadig er silodannelsestendens.

Analysen viser at accelerator 8§ er svagt realiseret. Den er synlig i organisationsdiagrammet,

men ikke fuldt eksekveret 1 adfeerd og rutiner.
Delkonklusion

Analysen gennem Kotter 2.0 viser, at der bestemt har varet en stor mulighed, som organisati-
onen har forseggt at samle sig omkring. Pa ledelsesniveau er mulighederne blevet beskrevet i
de fire elementer: Beslutningskraft, samspil, fornyelse og stabilitet. Det er ikke blevet prasen-
teret som en brendende platform, men som en mulighed for forbedring og for at bringe orga-

nisationen videre 1 sin udvikling.

Oversattelsen af denne mulighed ned i organisationen har varet mangelfuld, visionen har ek-
sisteret, men ikke 1 en tilstrekkelig grad vaeret kommunikeret ensartet og bredt ud. Det har

derfor skabt svingende forstdelse og varierende resultater.
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Analysen viser ogsa, at der ikke har veret en sterk styrende koalition, der har kun i begranset
omfang, varet arbejdet med et dobbelt styresystem. Forandringen har primeert veret hierar-

kisk styret, fremfor af et bredt mobiliseret strateginetverk.

Der er ogsa tydelige tegn pa forbedringer. Herunder de korte sejre, der bevidner forbedringer

rundt 1 organisationen. De er dog ikke blevet omsat staerkt nok til et felles momentum.

Det er vigtigt at skelne mellem formel og reel forankring. Formelt er strukturen e@ndret, nye
enhedschefer er ansat, funktionsrollerne er a&ndret og organisationen arbejder i nye ledelses-
rum. Men kulturelt og praktisk er de nye arbejdsformer kun delvist blevet en del af hverda-

gen.

Geodatastyrelsen star i et spend mellem bevagelse og forankring. Organisations@ndringen er
ikke 1 mal, men heller ikke géet 1 std. Interviewmaterialet peger flere steder pé at &ndringen

forstas som en proces, med lebende @ndringer og tilpasninger.

Samlet peger analysen p4, at organisations@ndringen 1 Geodatastyrelsen er delvist realiseret.
Den store mulighed er formuleret, og der er skabt fremskridt. Mobiliseringen omkring visio-
nen, arbejdet med barrierer, den brede involvering og den kulturelle forankring er fortsat util-

strekkelig. Der er derfor noget at arbejde videre med.
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6.3 Analyse 3 - Weick

Som baggrund for, hvordan organisationsandringen fortolkes og omsattes 1 praksis, gor vi
brug af Karl E. Weicks meningsskabelsesperspektiv. I dette perspektiv er det vigtigt at have
for gje, at organisationer ses som dynamiske processer, hvor mening skabes gennem de for-

skellige aktorers fortolkninger og handlinger 1 sociale sammenhenge.

Weicks ramme for meningsskabelse bestar af 7 dimensioner i meningsskabelsesprocesser se
ogsé Tabel 2; Social, Identity, Retrospective, Cues, Ongoing, Plausibility og Enactment — sam-
menfattet i modellen ”SIR COPE”!*. Dimensionerne understreger, at meningsskabelse er en
social proces, som bliver formet af akterernes identitet og erfaringer, hvor meningsskabelsen
sker retrospektivt gennem fortolkning af tidligere hendelser. Modellen peger samtidigt pa, at
meningsskabelsen er en lgbende proces, hvor aktererne velger bestemte cues i deres omgivel-
ser og seger plausible forklaringer herpd og gennem deres handlinger medvirker til at skabe

den organisatoriske virkelighed.

SIR COPE anvendes som en analytisk ramme til at undersege, hvordan organisationsendrin-

gen (pr. 1. november 2024) 1 Geodatastyrelsen fortolkes og omsettes pa tvars af de organisa-
toriske niveauer. Formélet hermed er at identificere, hvordan forskellene i forskellige akterers
meningsskabelse kan bidrage til at forklare variationer mellem den formelle struktur og den

organisatoriske praksis.

Helt konkret bruges modellen til at analysere interviewdata med fokus pa, hvordan medarbe;j-
dere og ledere har skabt mening om organisations@ndringen, hvilke erfaringer og relationer,
der har pavirket deres forstielse, samt hvordan @ndringen omszttes i konkrete handlinger og
arbejdsgange. Serligt anvendes dimensionerne retrospective og enactment til at belyse even-
tuelle forskelle mellem den tidligere og den nuverende praksis. Vi anvender social og identity
til at analysere, om der er variationer i forstdelsen mellem de organisatoriske niveauer. Desu-
den anvender vi cues og plausibility til at undersege, hvad de forskellige akterer har tillagt be-
tydning i deres vurdering af @ndringens effekt pd beslutningskraft og samspil, som var to ud

af fire formal med organisations@ndringen i1 Geodatastyrelsen.

Samlet set gor denne anvendelse af SIR COPE det muligt at analysere, pa en systematisk

made, hvordan organisationsandringen ikke alene implementeres gennem formelle strukturer,

14 Power point seminar 5 — Kultur HDO_moodle-kopi.pptx — slide 60-66 af Marita Svane
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men ogsa skabes gennem de forskellige aktorers fortolkninger og handlinger i deres daglige

virke.

SIR — meningsskabelsens

Det teoretiske grundlag

Hvordan vi anvender model-

bage og fortolke tidligere er-

faringer.

grundlag len 1 projektet

SOCIAL Meningsskabelse sker i sam- | Hvordan samarbejde og
spil med andre og formes samspil forstas pa tveers af
gennem relationer og kom- | organisatoriske niveauer
munikation.

IDENTITY Aktorers rolle og identitet Hvordan leder- og medarbej-
pavirker, hvordan de fortol- | derroller pavirker forstdelsen
ker organisatoriske @ndrin- | af @ndringen
ger.

RETROSPECTIVE Mening skabes ved at se til- | Hvordan @&ndringen vurderes

i forhold til tidligere praksis

COPE - meningsskabel-

sens proces

den organisatoriske virke-
lighed gennem deres hand-

linger.

CUES Aktorer udveelger bestemte | Hvilke forhold der tilleegges
forhold eller heendelser som | betydning i vurderingen af
serligt betydningsfulde. @ndringen

ONGOING Meningsskabelse er en lo- Hvordan implementeringen
bende proces, der udvikler opleves som en lgbende pro-
sig over tid. ces

PLAUSIBILITY Akterer soger forklaringer, Hvordan akterer vurderer,
der fremstér plausible frem | om @&ndringen giver mening
for objektivt korrekte.

ENACTMENT Aktarer er med til at skabe Hvordan organisations&n-

dringen omsettes 1 daglig

praksis

Tabel 2: Tabellen viser, hvordan SIR COPE-modellen operationaliseres i dette projekt med fokus pa at analysere meningsska-

belse i relation til organisationscendringen i Geodatastyrelsen.

Side 43 af 71



6.3.1 Grundlaget for meningsskabelsen

Social — meningsskabelse som social proces

Weick fremhaver meningsskabelse som noget socialt forankret, der opstar gennem interaktion
mellem akterer. Organisationsa@ndringer kan derfor ikke realiseres alene gennem strukturelle
@ndringer, men krever ogsa @ndringer i relationer, samarbejdsmenstre og kommunikations-
former. Den organisatoriske virkelighed opstir gennem det sociale samspil mellem medarbe;j-

dere og ledere.

Flere interviewpersoner peger pa, at der forud for organisationsendringen manglede samar-

bejde pé tvaers af Geodatastyrelsen. Som det udtrykkes:

“Vi sd ogsd at vi havde faet to meget sadan skarpe siloer i et hus her, hvor vi netop gerne vil
have ... skabe noget storre samarbejde om nogle ting ... men du skaber ikke samarbejde ved

sd at lave et kontor ... du er nodt til stadigveek at arbejde med adfcerden...’

(Interviewperson 7, s. 64)

)

” Vi skal simpelthen blive bedre til at arbejde sammen pd tveers af organisationen.’

(Interviewperson 7 s. 65)

“De er mega dygtige alle vores mennesker, men det vi mangler, det var nogen, der kunne fd de
her mennesker til for eksempel at snakke sammen. Fa sat noget retning pd, fa sat noget frem-

drift pd og at fa skabt beslutninger.” (Interviewperson 1, s. 4)

Udsagnene peger p4, at der har veret et behov for at fa skabt et samarbejde pa tvers, en klar
retning og nogle beslutninger. Derudover peger udsagnene ogsé pa, at en strukturel &ndring

ikke kan sta alene, men at det ogsé kreever &ndringer i medarbejdernes adfaerd.

"folk ser det som en sajle ligesom de andre, hvor at man jo sd ligesom sidder i matrikelomra-
det og siger, man har ikke noget feelles med sokort, og sd kan man sd ogsd kigge OK og sd er

der en tredje og dem har vi heller ikke noget tilfeelles med.” (Interviewperson 4, s. 39)

Udsagnet herover peger p4, at de sociale relationer, som skulle understotte et oget samspil 1
Geodatastyrelsen endnu, ikke er blevet enacted 1 praksis. Medarbejderne har ikke faet skabt
mening 1 formalet med organisations@ndringen, dermed er praksis og adfaerd ikke @ndret.
Medarbejderne orienterer sig fortsat mod deres egne faglige faellesskaber frem for organisatio-

nen som helhed. Dette kan vere et udtryk for, at den sociale meningsskabelse fortsat er lokalt
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forankret frem for tvaergaende. Det kan vaere en del af forklaringen p4, at intentionen om et

oget samspil endnu ikke er fuldt realiseret 1 praksis.
Identity — identitetens betydning for fortolkning af endringen

Ifolge Weick bliver meningsskabelse pavirket af aktorernes identitet og rolleforstaelse.
Spergsmalet om, hvem man er, i denne organisation, pavirker, hvordan @ndringer fortolkes og
omsettes til handling og hvordan disse handlinger efterfolgende udferes. Identitet bliver der-
med et vigtigt filter, som pavirker, hvordan organisations@ndringen forstds og omsattes i

praksis.

Vores interviewdata viser, at beslutninger tages pa forskellige méder pa tvers af Geodatasty-

relsen. Som det fremgér:

“Jeg er nok ogsd en type som gerne tager beslutninger ... jeg styrer det mest selv... og sadan
var det faktisk ogsd for... sa derfor er der faktisk i den afdeling jeg sidder i ikke sket sd mange

cendringer.” (interviewperson 2, s. 14-15)

“Jeg tror altsd det med at uddelegere det med at veere klar over at cheferne er dem der ved
mindst og medarbejderne er dem der ved mest. Jeg tror Det er den mdde Vi har arbejdet pd
hele tiden, sa i virkeligheden er det mdske lidt inspiration til hvordan andre er begyndt at ar-

bejde ogsa.” (interviewperson 5, s. 45)

Dette indikerer, at der 1 nogle enheder, allerede forud for organisations@ndringen, var en hgj
grad af autonomi, hvilket har reduceret oplevelsen af, at der er sket en forandring, fordi deres

identitet som beslutningstagere allerede var etableret.
I kontrast hertil, opleves der andre steder i Geodatastyrelsen en anden praksis:

... hvor alt beslutningen lob op til de her funktionsledere. Og sa kunne de ligesom signe af
pa det. Der har virkelig veeret en aflcering for vores medarbejdere og der har veeret. Altsa har

der overhovedet veeret psykologisk tryghed nok til at turde at tage de beslutninger...’

(Interviewperson 1, s. 8)

Udsagnet forteller os, at medarbejdere i andre dele af Geodatastyrelsen har veret vant til en
mere hierarkisk beslutningsstruktur, hvor beslutninger var centraliseret til funktionsledere og
kontorchefer. Overgangen til et gget beslutningsansvar lokalt kraver derfor, for medarbej-
derne 1 disse dele af Geodatastyrelsen, en @ndring i identitet og rolleforstéelse, hvilket kan

vare en laengerevarende proces.
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Med afsat i Weick kan disse forskelle forstds som et udtryk for variationer i identitet og rolle-
forstaelse, hvilket medvirker, at organisationsendringen bliver realiseret forskelligt pa tveers
af Geodatastyrelsen. Identitet er derfor en del af forklaringen pa at den egede beslutningskraft

udvikles i forskelligt tempo forskellige steder i Geodatastyrelsen.

Derudover fremgar det ogsa, at der har vaeret en oplevelse af, at den position forskellige akto-
rer har haft i organisationen ogsé har pavirket, hvordan organisationsendringen er blevet for-

tolket.

“Funktionslederne tror, jeg havde en interesse i det. Fordi at de sad i en stilling, hvor at de
ikke havde personalansvar, og det kunne veere sveert at sidde som funktionsleder, ikke at have

personaleansvar.” (Interviewperson 4, s. 39)

Ovenstdende citat peger pa, at magt, position og interesser ogsa er en del af de identitetsska-

bende faktorer, som er med til at pavirke meningsskabelsen omkring organisationsandringen.
Retrospective — fortolkning gennem tidligere erfaringer

Weick fremhaver, at meningsskabelse er retrospektiv — altsé at nutiden fortolkes gennem tid-
ligere erfaringer. Organisations@ndringer fortolkes derfor ofte i relation til, hvordan praksis

var forud for a&ndringen.
Nogle steder opleves der en forbedring i beslutningskraften efter organisationsendringen:

“Der bliver i hvert fald besluttet noget. Der bliver taget nogle beslutninger nu.”

(Interviewperson 6, s. 52)

Interviewperson 6 forteller yderligere, da vi sperger ind til det, at der ikke tidligere blev truf-
fet beslutninger pd samme made, som der gor nu. Tidligere var det uklart, hvem der skulle
treeffe beslutningerne. Det tilfojes derefter, at medarbejderne, som er eksperterne pa omradet,

bliver taget med pa rad nu.
Andre steder opleves det fortsat, at beslutningskraften er centraliseret:

”... og beslutningerne treeffes, som jeg horte rundt omkring i huset heller ikke sa meget an-

derledes andre steder. Det er stadigveek ved chefen.” (interviewperson 2, s. 15)
Og andre steder igen, opleves der en eget kompleksitet i maden beslutninger treeffes pa:
... sd oplever jeg derimod, at Det er blevet sveerere at treeffe beslutninger, fordi at en chef,

der sa sidder der som maske er fysioterapeut, Eller noget lignende kan have sveert ved at
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treeffe de her beslutninger, fordi de ikke har nok viden om det, sa det tager rent faktisk leengere

tid at fa truffet nogle beslutninger. ” (interviewperson 4, s. 37)

Disse tre forskellige oplevelser, kan med udgangspunkt i Weick forstas som retrospektive for-
tolkninger, hvor @&ndringen 1 beslutningskraften vurderes ved at sammenligne med tidligere
praksis. Variationen i oplevelserne viser, at organisationsendringen ikke opleves ensartet og at
erfaringer fra den tidligere struktur fortsat pavirker, hvordan den nye organisering, pr. 1. no-

vember 2024, fortolkes.
Derudover fremhaves det, hvad en hel central ledelsesopgave er:

” For mig er en leders vigtigste opgave. Det er at overscette organisatorisk kompleksitet til

noget. Medarbejdere kan blive i stand til at handle pa.” (Interviewperson 1, s. 6)

Citatet ovenfor understotter Weicks forstielse af, at ledelse er helt centralt i meningsskabel-
sesprocessen, idet lederne fungerer som oversattere mellem de strategiske beslutninger der

treeffes og den daglige praksis.

Opsamling af grundlaget for meningsskabelsen

Det samlede billede af ovenstaende viser, at organisations@ndringen 1 Geodatastyrelsen ikke
alene kan forstas som en strukturel @ndring, men det er en lebende meningsskabelsesproces,
hvor sociale relationer, identitet og tidligere erfaringer spiller en afgerende rolle. Med ud-
gangspunkt 1 Weicks teori er det tydeligt, at organisationsendringen endnu ikke er fuldt reali-
seret 1 praksis, idet medarbejdernes meningsskabelse stadig er preget af eksisterende samar-

bejdsmenstre, identiteter og erfaringer fra den tidligere organisering.

Den sociale dimension viser, at en del af formélet med organisationsendringen var at skabe et
oget samspil pa tvaers af Geodatastyrelsen. Dimensionen viser ogsa, at denne del er Geodata-
styrelsen endnu ikke 1 mél med. Man har en erkendelse af, at samspillet ikke kan skabes af
strukturaendringer alene. Det kraver ogsa @ndringer i adfeerd og relationer at bryde de faglige
siloer ned og fa skabt samspillet. Den manglende etablering af nye samarbejdsmenstre kan
derfor ses som et udtryk for, at den sociale meningsskabelse fortsat er lokalt orienteret frem

for organisatorisk forankret.

Identitetsdimensionen viser samtidig, at organisations@ndringen fortolkes forskelligt af-
hangigt af medarbejdernes og ledernes eksisterende rolleforstaelser og den praksis der har
vearet for beslutninger. I enheder hvor der har veret en hej grad af autonomi opleves farre

@ndringer, hvorimod enheder, hvor beslutningerne har vaeret mere centraliserede oplever et
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storre behov for aflering og udvikling af nye roller. Dette indikerer, at identitet fungerer som

et filter, der pavirker tempoet for, og graden af implementering af den egede beslutningskratft.

Den retrospektive dimension viser, at oplevelsen af organisationsandringen i hej grad formes
gennem sammenligninger med tidligere praksis. Variationerne i hvordan beslutningskraften
opleves — fra forbedring til oget kompleksitet — understreger, at @ndringen ikke opleves ensar-
tet pa tveers af Geodatastyrelsen. Samtidig fremhaver analysen, at ledelsen har en central rolle
1 meningsskabelsesprocessen, idet ledernes fornemmeste opgave er at oversatte organisato-

risk kompleksitet til konkret handling.

Ovenstdende peger p4, at organisationsendringen endnu ikke er fuldt implementeret i Geoda-
tastyrelsen og fortsat er under udvikling. Realiseringen af intentionerne om gget samarbejde
og beslutningskraft athanger af, at der 1 Geodatastyrelsen arbejdes aktivt med bade sociale
relationer, identitetsforstaelser og felles fortolkninger af @ndringen. Dette understreger, at en
organisationsendring ma forstads som en dynamisk proces, hvor mening skabes over tid gen-

nem samspil mellem struktur, akterer og praksis.

6.3.2 Meningsskabelsens proces

Cues — hvad tilleegges betydning i meningsskabelsen

Ifolge Weick foregar meningsskabelsen ved at aktererne udvelger bestemte cues i deres om-
givelser, som de tillegger serlig betydning. Disse cues fungerer som pejlemarker, der hjelper

til medarbejdernes fortolkning af komplekse organisatoriske @ndringer.
I forbindelse med organisationse@ndringen fremstar kommunikation som et centralt cue:

“Det var meget sparsom information synes jeg, vi fik pd husmaodet den dag, hvor det ligesom

blev annonceret.” (interviewperson 6, s. 52)

“Hvad er formdlet med KPS? Det er aldrig nogensinde blevet fortalt videre.”

(Interviewperson 4, s. 38)

Med afsat i Weick kan dette forstds som, at den begraensede information, som interviewperso-
nerne her har oplevet, oger risikoen for, at formélet med organisations@ndringen fortolkes for-
skelligt. Nar medarbejderne ikke modtager tilstrekkelig information om formalet med @n-
dringen og hvilket retning de skal ga, vil de i stedet skabe deres egne forklaringer baseret pa
lokale erfaringer. Dette kan vare en del af forklaringen pé variationer mellem intentionen med

organisations@ndringen og den praksis der er 1 Geodatastyrelsen.
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Ongoing — organisationsendringen som lebende proces

Flere interviewpersoner beskriver organisationsaendringen som en proces. Interviewperson 1

navner det flere gange i lobet af sit interview:

“Det var noget af det jeg var med til at skubbe i gang og skubbe serviceeftersyn i gang, men

ogsd fd det gjort...” (Interviewperson 1, s. 3)

"Altsd det forste man gor er sjeeldent dét altsda. Der skal helt sikkert garanteret ske et eller an-
det smdjusteringer for at fa det til at passe. Sa det der med at turde at sige, OK nu gor vi no-
get begynde pa at lave hvor i stedet for at tro at man kan have et fuldstendig fix og ferdig

plan inden man tor rykke pd den.” (Interviewperson 1, s. 3)

“Jeg tror ikke pa at man kan lave en organisationscendring og veere ndet i mdl efter et dr-...
Jeg tror ogsd pd at man ndr man laver Sddan en cendring som vi gor, sa kommer der til at
veere noget, hvor man lige Sadan skal justere simpelthen for at.

En ting er om man tror det fungerer, men hvordan fungerer det sd ndr virkeligheden rammer?
Jeg tror pd organisationen hvor man lobende justerer ens praksis for at fd det til at passe til
opgavelosning ogsd i en verden, hvor det hele det gar sd steerkt som det gor, sd vil der hele ti-

den skulle ske smdcendringer.” (Interviewperson 1, s. 5-6)

7 Jeg har skrevet ud at, at der kommer forventeligt nogle smdjusteringer...”

(Interviewperson 7 s. 67)

Udtalelserne ovenfor viser, at organisations@ndringen er en lebende proces, der forst er startet
med et serviceeftersyn af organisationen, som forte til organisations@ndringen, som efter et
ars tid blev evalueret, hvilket medferte nogle @ndringer. Udtalelserne viser ogsa, at det ikke
har veret intentionen, at organisations@ndringen skulle vaere ”Big Bang”. Dette understotter
Weicks forstaelse af organisationer som dynamiske processer, hvor implementering krever
lobende tilpasning og refleksion. En organisationsandring ber derfor ikke forstds som en af-

sluttet begivenhed, men 1 stedet som en kontinuerlig proces, hvor mening udvikles over tid.

Forstdelsen heraf er sarligt vigtig i forhold til implementering og forankring, idet en succes-

fuld implementering forudsatter, at man laver lebende opfelgning og justerer sin praksis.
Plausability — meningsfuldhed frem for korrekthed

Det fremhaves i citatet herunder, at strukturer er etableret, men at de endnu ikke fungerer i

henhold til den intention, der var med dem:
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... Jeg tror ikke vi er i mal pd ret mange omrdder. Der, der er etableret nogle strukturer og
noget, som dem skal vi have til at virke, men de virker ikke sdadan, at vi i dag jeg kan sige der

er storre sammenhcengskraft...” (Interviewperson 5, s. 44)

Med udgangspunkt i Weicks teori, kan dette forstas som et udtryk for, at strukturer endnu ikke
fremstar plausible 1 praksis. Intentionerne er der, men der er stadig et stykke arbejde, der gar
forud for at kunne sige, at man er ndet i mal. Samtidig peger citatet ogsa pa, at der fortsat er
en forskel i strukturen, som man ensker den skal vaere, og hvad der rent faktisk sker i praksis
— sammenheangskraften er dermed ikke, hvor direktionen/topledelsen ensker den skal vare.
Det afgerende er ikke, om strukturen er korrekt designet, men om medarbejderne oplever

strukturen som meningsfuld og anvendelig i det daglige arbejde.

Hvis ikke medarbejderne finder strukturerne meningsfulde, er sandsynligheden for, at de om-
settes til handling reduceret. Dette kan vere forklaring pa, hvorfor visse tiltag 1 forbindelse

med organisationsa@ndringen endnu ikke har haft den enskede effekt.
Enactment — handling skaber organisatorisk virkelighed
Flere af interviewpersonerne peger pa, at @ndringen i praksis har veret meget begranset:

“Mine arbejdsopgaver har ikke cendret sig sadan vildt og voldsomt... jeg laver ellers det

samme.” (Interviewperson 6, s. 51)

"Der er masser af ting, der foregar som for. Og der er ogsd masser af ting, der skulle forega
som for. Altsa opgavelosningen. Der kommer jo det samme ud i enden. Sporgsmalet er om der

er nogen steder kommer mere ud end der ville have gjort, hvis vi ikke lavede cendringen.’

(Interviewperson 1, s. 7)

“Ja, jeg tror i hvert fald i matrikulcere afdeling. Der er der ikke sd meget forskel pa, hvordan

det var for.” (Interviewperson 2, s. 18)

Disse udtalelser viser, at medarbejderne fortsat udferer deres arbejde som for organisations-
@ndringen — og som interviewperson 1 siger, sa er der ogsd mange ting der skulle foregd som
for, fordi kerneopgaverne er de samme, men dette kan 1 hgj grad have vaeret medvirkende til,
at det har vaeret svert for medarbejderne at skabe en mening med organisations@ndringen, der

kunne omszettes til handling.

En enkelt interviewperson peger endda pa, at samarbejdet er forringet i forhold til for organi-

sationsandringen:
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... men ellers sd prover folk jo at lose de samme opgaver som de loste for, men har langt
sveerere ved det, fordi der ikke er det samarbejde mellem sokortomrdadet og KPS som der var
tidligere, hvor man sd sig som en samlet flok, sa er det blevet meget opdelt.”

(Interviewperson 4, s. 39-40)

Organisations@ndringen har varet et spergsmal om at fa skabt strukturerne til at lase opga-
verne bedst muligt. Med afsat 1 Weick kan det, at opgaveleosningen ikke har @ndret sig, for-
stas som enactment, hvor tidligere praksisser fortsat eksisterer i de handlinger medarbejderne
udferer 1 hverdagen. Det kan vare indikation p4, at den nye struktur om samarbejde ikke un-
derstatter opgavelosningen optimalt og dette kan gge oplevelsen af, at samarbejdet er blevet

besverligt frem for forbedret.

Analysen viser, at organisations@ndringen ikke realiseres som én entydig forandring, men en-
actes forskelligt pa tvers af organisationen. Med afsat 1 Karl E. Weick kan dette forstds som
et resultat af, at meningsskabelsen varierer mellem organisatoriske niveauer, hvilket medferer,

at der opstéar flere samtidige praksisser frem for én fzlles organisatorisk virkelighed.
Opsamling af processen for meningsskabelsen

Ovenstdende viser, at organisationsendringen i Geodatastyrelsen er preeget af en kompleks og
lobende meningsskabelsesproces, hvor ledere og medarbejdere udvalger forskellige cues, de
handler pa baggrund af de eksisterende praksisser og gradvist justerer de deres forstéelse af
@ndringen. Med udgangspunkt 1 Weicks teori, bliver det derfor tydeligt, at organisations&n-
dringen endnu ikke er fuldt forankret, idet meningsskabelsen stadig foregar og der skabes me-

ning lokalt i de enkelte centre og forskelligt pa tvars af organisationen.

Det fremgér af cues, at kommunikation er et vigtigt pejlemarke i, hvordan medarbejderne for-
tolker organisationsandringen. Flere interviewpersoner fremhaver, at den information de har
fiet om formalet og retningen har varet sparsom. Dette oger risikoen for forskellige fortolk-
ninger, samt at centrene skaber deres egne forklaringer pa @ndringen. Nar formélet med orga-
nisationsaendringen ikke fremstér tydeligt for medarbejderne, oger det afstanden mellem hvad
intentionen har veret og den praksis der opstér, idet medarbejderne i hgjere grad orienterer sig

mod deres egne erfaringer i stedet for den fzlles organisatoriske retning.

Ongoing-dimensionen understreger, at organiseringen skal forstds som en kontinuerlig proces
fremfor en afsluttet begivenhed. Praksisser og strukturer justeres lobende efter behov. Inter-

viewene viser, at der er en bevidsthed fra HR og direkteren om, at organisations@ndringen
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kreever lobende tilpasning og tid samt at justeringer i storre eller mindre grad er en naturlig
del af implementeringen. Med afsat i Weicks teorier understotter det, at forstéelsen af at orga-
nisationen er en dynamisk proces under konstant udvikling, hvor succes af @ndringer athan-

ger at vedvarende opfelgning, refleksion og evaluering.

Samtidig peger plausibility pa, at de strukturer, der er forsegt etableret endnu ikke fremstar
fuldt meningsfulde i praksis. Strukturerne er etableret, pa papiret, men medarbejderne oplever
endnu ikke en styrket ssmmenhangskraft. Det indikerer, at der fortsat er et gab mellem den
made direktionen har ensket at organisere Geodatastyrelsen pa og den made medarbejderne
oplever strukturerne pa i hverdagen. Det er derfor ikke designet af strukturen, der i dette til-
feelde bliver afgerende, 1 stedet er det 1 hvilken grad medarbejderne oplever at strukturerne er

relevante og kan anvendes i dagligdagen.

Til sidst viser enactment-dimensionen, at mange af medarbejderne fortsat udferer opgavelos-
ningen som for organisationsendringen — som det i hgj grad ogsa har varet meningen. Den
begransede @ndring i praksis, kan gere det sveert for medarbejderne at skabe mening med or-
ganisations@ndringen og derfor folge de nye strukturer, der er forsegt skabt. Dette kan gore
det sveert at fi omsat @ndringen til konkret handling og det kan dermed f4 skabt en oplevelse
af, at organisations@ndringen har begrenset betydning i hverdagen. Samtidig peger nogle in-
terviewpersoner pa, at de nogle steder i organisationen oplever samarbejdet svaerere end tidli-
gere. Det kan vaere indikation p4, at den nye struktur ikke er optimal for, hvordan man ensker

at samarbejdet skal foregé internt 1 fagcentrene, samt pa tvaers af Geodatastyrelsen.

Samlet set peger ovenstaende pa, at organisationsendringen enactes forskelligt pa tvaers af
Geodatastyrelsen og at der endnu ikke er blevet skabt én fzlles organisatorisk virkelighed. De
forskellige fortolkninger og den uens praksis er med til at understrege, at meningsskabelse er
en dynamisk proces, hvor det er afgerende, at der er en tydelig kommunikation, labende juste-
ringer samt meningsfulde strukturer. Hvis ikke disse elementer er til stede er det meget van-
skeligt at forankre organisationsa@ndringen samt at omsatte den til handling i hele Geodata-

styrelsen.

6.3.3 Delkonklusion for den samlede meningsskabelse

Samlet viser analysen, at organisationsendringen 1 Geodatastyrelsen skal forstds som en kom-
pleks og lgbende proces for meningsskabelse, hvor de sociale relationer, identitet, kommuni-

kation, tidligere erfaringer og de daglige handlinger til sammen former, hvordan
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medarbejderne og lederne i Geodatastyrelsen fortolker @ndringen og realiserer den i praksis.
Med udgangspunkt i Weicks teori, SIR COPE, bliver det tydeligt, at organisationsendringen
ikke er implementeret ensartet, men bliver enactet forskelligt pa tveers af Geodatastyrelsen,

hvilket medferer variationer i bade forstaelse og praksis.

Analysen peger pa, at sociale relationer og samarbejdsmenstre stadig er praeget af eksiste-
rende faglige feellesskaber, som var forud for organisationsaendringen samt silo-taenkningen
om at der ikke er noget til felles med de evrige centre. Pa trods af, at to af de fire elementer,
der danner grundlag for organisationsa@ndringen, var at styrke samspillet pd tvaers samt at
styrke beslutningskraften, viser interviewene, at de nye samarbejdsformer endnu ikke er fuldt
forankret i praksis. De strukturelle &ndringer alene er altsa ikke tilstreekkelige til at skabe nye
samarbejdsmenstre. Det kraeever ogsa andringer i adfaerd og relationer, hvilket er afgerende
for, at meningsskabelsen kan bevage sig videre fra lokale fallesskaber til en samlet organisa-

torisk forstaelse.

Analysen viser samtidig, at identitet og rolleforstaelse er vigtigt for, hvordan medarbejderne
fortolker organisations@ndringen og omsatter den til handling. De forskelle, der tidligere var
1 beslutningskulturen samt forskelle 1 graderne af autonomi medferer, at @ndringen opleves
forskelligt pa tvers af Geodatastyrelsen. I nogle enheder opleves der fa @ndringer, mens &n-
dringerne andre steder kreever en aflaring af, hvordan den tidligere, meget centraliserede be-
slutningskultur var, samt en udvikling af nye roller og nyt ansvar. Forskellene, som er nevnt
her, understotter at meningsskabelsen er tat knyttet til medarbejdernes identitet og position i

Geodatastyrelsen.

Kommunikation fremstar som et vigtigt cue 1 medarbejdernes fortolkning af organisationsen-
dringen. Medarbejdere navner i deres interview, at de oplevede begrenset information om
formal og retning, som har medfert, at de i hejere grad har skabt deres egne forklaringer base-
ret pa lokale erfaringer i deres egne enheder eller kontorer. Det bidrager til variationer mellem
den intention, der har veret med organisations@ndringen og den praksis, der er i Geodatasty-
relsen. Derudover understreger det vigtigheden af en tydelig og vedvarende kommunikation 1

meningsskabelsesprocessen.

Analysen viser ogsa, at medarbejdernes fortolkninger i hej grad er retrospektive og market af
tidligere erfaringer. I interviewene navnes bl.a. at beslutningskraften nogle steder opleves
som forbedret, andre steder som uandret og nogle steder som kompleks. Dette er vurderet 1

relation til, hvordan beslutningskraften var tidligere, men er ogsd athangig af, hvor stor grad
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af autonomi vores interviewpersoner tidligere har haft. Samtidig viser ongoing-dimensionen,
at organisationsendringen ikke kan og skal forstds som en afsluttet begivenhed, med ”Big
Bang” pr. 1. november 2024, men at det i stedet er en kontinuerlig proces, hvor struktur og
praksis labende bliver justeret i takt med at Geodatastyrelsen udvikler sig og de behov der

matte opsta.

Derudover ses det, at de strukturer som organisationsandringen har etableret endnu ikke
fremstar plausible og meningsfulde alle steder. Selvom strukturerne formelt set er etableret
oplever medarbejderne ikke en styrket sammenhangskraft og opgavelosningen foregér i hgj
grad som for organisationsendringen. Dette indikerer, at den organisatoriske virkelighed ska-
bes gennem handlinger, hvor tidligere praksisser stadig spiller en stor rolle. Nar endringen
ikke tydeligt bliver omsat til konkrete handlinger i hverdagen, vanskeligger det forankringen

af samspillet pa tveers og de nye beslutningsprocesser.

Den samlede analyse viser, at organisations@ndringen fortsat er under udvikling og for at in-
tentionerne med organisationsendringen, samspil, beslutningskraft, stabilitet og fornyelse,
kan realiseres kraver det en vedvarende indsats fra alle 1 Geodatastyrelsen for at skabe en fal-
les mening pd tvaers. Det indebarer et stort fokus pé tydelig kommunikation, oversattelse af
strategiske intentioner til konkret hverdagspraksis, udvikling af nye samarbejdsrelationer og
understottelse af medarbejdernes rolleforstaelser. Organisationsendringen kan derfor forstas
som en dynamisk proces, hvor mening skabes og genskabes over tid gennem det samspil der

er mellem struktur, akterer og handlinger.
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7 Diskussion og anbefaling

Den samlede analyse af organisationsendringen i Geodatastyrelsen viser, at forandringen er
en kompleks proces, hvor forskellige organisatoriske dynamikker har pavirket bade imple-
menteringen og forankringen. Det fremgar tydeligt pa tvers af analyserne, at organisationsan-
dringen har skabt strukturelle forandringer, men at a&endringen i de tilsigtede forbedringer — be-
slutningskraft, samspil, fornyelse og stabilitet — endnu ikke er pa plads i praksis. Den centrale
udfordring er derfor ikke designet af organisationen, men derimod at fa oversat strukturen til

en praksis, der kan fungere i hverdagen.

Analysen af implementeringen ved brug af Borum peger pé, at organisationsendringen er ini-
tieret fra et teknisk-rationelt perspektiv, hvor det omfattende serviceeftersyn af organisationen
dannede grundlaget for &ndringen. Den teknisk-rationelle tilgang har bidraget til etableringen
af en tydelig struktur og nye organisatoriske rammer, som skal understotte decentralisering af
beslutningskraften. Samtidig viser analysen ogsa, at det har veret nedvendigt med et humani-
stisk perspektiv til at skabe ensartede forandringer i1 praksis. Kommunikation, involvering og
relationel forstaelse har stor betydning for implementeringen. Oplevelsen af manglende ind-
dragelse og kommunikation i de tidlige faser af organisationsendringen har fort til usikkerhed
og et behov for lokal fortolkning af organisationsandringen. Politiske dynamikker, endringer
i roller og positioner har ligeledes haft indflydelse pa, hvordan @ndringen er blevet modtaget
af medarbejderne. Til sidst viser det eksplorative perspektiv, at organisationsendringen fortsat

kraever lering og justering, hvor erfaringerne lgbende former praksis.

Dette understottes af analysen af Kotter 2.0 som synligger, at intentionen med organisations-
@ndringen har vaeret strategisk. Indsatsen har derimod varet begranset. Den strategiske mu-
lighed — de fire elementer — har vaeret tydeliggjort pa ledelsesniveau, men kommunikationen
til et feelles organisatorisk billede for medarbejderne har vaeret mangelfuldt. Analysen viser, at
der kun delvist er realiseret en styrende koalition, hvorfor @ndringen i1 hgj grad har vaeret hie-
rarkisk, drevet og derfor ikke er blevet bredt forankret i Geodatastyrelsen. De succeser, der er
realiseret undervejs i implementeringen, er ikke blevet anvendt til at skabe momentum pa
tveers 1 organisationen. Analysen understreger, at organisationsandringen er formelt etableret,

men endnu ikke en integreret del af praksis.

Samtidig er det veerd at huske pa jf. Figur 2, at Geodatastyrelsen fortsat befinder sig 1 en over-
gangsfase, hvor vi 1 interviewmaterialet ser tegn pé, at praksis er under forandring, men at &n-

dringen endnu ikke er stabiliseret tilstreekkeligt til at veere meget synlig. Praksisa@ndringer
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tager ofte leengere tid end strukturendringer. S tolkningen af, at organisationsendringen
endnu ikke er en etableret del af praksis, kan ogsa betyde, at Geodatastyrelsen er 1 gang med

en tilpasning til de nye strukturer.

Meningsskabelsesperspektivet i analysen jf. Weicks teori giver en dybere forstaelse af hvorfor
der er variationer i implementeringen og en forklaring pd, hvorfor organisationsendringen en-
actes forskelligt pa tveers af Geodatastyrelsen. Medarbejdere og ledere fortolker @ndringen
gennem eksisterende identiteter, erfaringer og relationer, hvilket medforer, at der nogle steder
1 organisationen opleves begransede @ndringer i praksis, mens der opleves store &ndringer og
behov for afleering og tilpasning andre steder. Geodatastyrelsen er samtidig praeget af eksiste-
rende samarbejdsmenstre og faglige fellesskaber, hvilket udfordrer intentionen om et oget
samspil pa tvers. Kommunikation har fungeret som et centralt cue i meningsskabelsen og nar
information om formalet med og retningen for organisationsandringen, opleves som begran-

set vanskeliggor det etableringen af en felles organisatorisk forstielse.

Det er dog sjeeldent realistisk, at en hel organisation opnar en fuld fzlles forstaelse. Der kan
veaere for store forskelle i den lokale kultur i centre, kontorer og enheder til, at dette er muligt.
Derfor er variationen i forstdelsen og meningsskabelsen ikke nedvendigvis et problem, men et

vilkar, som er til stede for organisationsendringen.

Den samlede analyse (Borum, Kotter 2.0 og Weick) viser, at den formelle struktur er @ndret
ved organisations@ndringen, mens praksis kun er delvist &ndret. Der er skabt nye strukturer
og organisatoriske rammer, som giver bedre forudsatninger for beslutningskraft og samspil,
men realiseringen af de enskede forbedringer er ujevn pé tvaers af Geodatastyrelsen. Fx er be-
slutningskraften ikke implementeret ensartet pa tvaers og afhanger 1 hoj grad af lokale for-
hold, relationer og fortolkninger. Samspillet er ogsa forbedret nogle steder, mens der andre
steder fortsat er en oplevelse af silo-tenkning og eksisterende samarbejdsmenstre. Nye struk-
turer og roller har initieret fornyelse, men arbejdsformerne er endnu ikke fuldt implementeret

1 praksis.

Decentralisering af beslutningskraften skaber naturligt en usikkerhed, og det at medarbejderne
fortsat sager faglig sparring ved ledelsen er ikke nedvendigvis fordi der mangler psykologisk
tryghed til at treeffe beslutninger, men det kan vare ansvarlig adfaerd i forhold til vigtigheden
af kerneopgaven i Geodatastyrelsen. Det kan modsat for ledelsen vaere svert at afgive beslut-
ningskraften til medarbejdere, der virker usikre 1 beslutningsrummet. Det kraver derfor et hojt

niveau af gensidig tillid. Derudover er silo-tenkningen og brugen af de eksisterende
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samarbejdsmenstre ikke nedvendigvis forkert. Det kan vere et udtryk for, at opgaverne har
brug for en hgj grad af specialisering og at snitfladerne ikke er hensigtsmessige eller fortsat

er uklare.

Pé tvars viser analyserne et tydeligt monster af, at struktureendringer har varet nedvendige,
men at de ikke kan sta alene for at skabe en organisatorisk forandring. Borum peger pa et be-
hov for at balancere mellem de forskellige tilgange, Kotter viser, vigtigheden af mobilisering
og organisatorisk opbakning og Weick understreger, at reel forandring ferst opstar, nar de nye
strukturer bliver meningsfulde og omsattes til handling i praksis. Dette understotter forstael-
sen af, organisationsendringen som en proces, hvor formel struktur og organisatorisk praksis

lobende skal bringes 1 overensstemmelse gennem meningsskabelse og organisatorisk lering.

7.1 Anbefaling
Pa baggrund af analyserne findes en reekke indsatsomrader, som vi mener kan understette en
mere effektiv implementering og forankring af organisationsandringen, som fortsat tager ud-

gangspunkt i de 4 elementer — beslutningskraft, samspil, fornyelse og stabilitet.

1. Styrk meningsskabelse og overscettelse af strategi til praksis
Analyserne peger pa, at en central udfordring i implementeringen, har veret den
manglende felles forstdelse af formélet. Geodatastyrelsen ber fremadrettet arbejde sy-
stematisk med at oversette de strategiske mal til konkret praksis i de enkelte enheder.
Det kan bl.a. ske gennem dialogfora, der atholdes regelmassigt. Her skal ledere og
medarbejdere 1 fellesskab konkretisere, hvad de fire elementer betyder 1 deres daglig-

dag.

Ledernes rolle med at oversatte strategi til praksis ber ligeledes styrkes, da dette er af-

garende for medarbejdernes meningsskabelse 1 Geodatastyrelsen.
2. Udvikl beslutningskompetence og psykologisk tryghed

Den nye struktur har decentraliseret beslutningskompetencen, men det opleves ikke
ensartet pa tvaers af organisationen. Der er derfor et behov for at udvikle beslutnings-
kompetencen hos medarbejderne, samt at skabe psykologisk tryghed i at treeffe beslut-

ninger 1 enhederne.

Geodatastyrelsen kan derfor med fordel oprette treeningsforleb og refleksionsfora,
hvor der kan arbejdes med konkrete beslutningssituationer og derigennem, kan medar-

bejderne opbygge tillid til egne kompetencer og lederne kan finde tryghed 1, at
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medarbejderne har tilstrekkelig faglighed, til at have beslutningskompetencen. Derud-

over skal der defineres klare rammer for, hvilke beslutninger, der kan traeffes hvor.

3. Etabler og styrk tveergdende samarbejdsrelationer
Geodatastyrelsen er fortsat praeget af silo-teenkning og den nye struktur kan ikke st
alene til at skabe samspil pa tvers. Geodatastyrelsen kan derfor etablere tvaergéende
opgavefzllesskaber og netvaerk, hvor medarbejdere fra forskellige fagomrader kan
samarbejde om konkrete opgaver eller sparre med hinanden pa projekter der er 1 de en-
kelte fagomrader. Relationelle aktiviteter, f.eks. felles workshops og laeringsforlab

kan ogsd medvirke til, at der opstar nye samarbejdsmenstre.

4. Opbyg en bredere styrende koalition
Organisations@ndringen har primert veret drevet af direktionen, men vores analyse
viser, at der er et behov for at medarbejderne i hgjere grad inddrages. Dette kan gores
ved at identificere og aktivere ngglemedarbejdere som forandringsambassaderer 1
Geodatastyrelsen. Disse medarbejderes opgave vil vare at bidrage til meningsskabel-
sen, samt understotte implementeringen i de enkelte enheder samt fa kollegaerne til at

tage ejerskab over forandringen — bl.a. gennem meningsskabelse.

5. Synliggor og anvend tidlige succeser strategisk
I vores interviews og analysen fandt vi, at der allerede er sket forbedringer nogle ste-
der 1 Geodatastyrelsen. Disse er ikke blevet synliggjort pé tvers af organisationen, og
har derfor ikke bidraget til at skabe momentum for @ndringen. Derfor anbefaler vi, at
Geodatastyrelsen systematisk arbejder med at identificere, dokumentere og kommuni-
kere succeserne. P4 den made kan medarbejderne se en fremdrift, hvilket styrker moti-

vationen.

6. Arbejd systematisk med lobende evaluering og justering
Organisations@ndringen er en dynamisk proces, som lagbende kraver opfelgning og
justering. Derfor er vores anbefaling, at der skabes en fast evalueringsrutine, hvor der
indsamles erfaringer, som anvendes til at justere strukturen og de arbejdsformer, der er
1 praksis. Denne tilgang understetter en eksplorativ forandringsforstaelse og bidrager

til, at Geodatastyrelsen gradvist flytter sig fra en formel struktur til en reel praksis.

Vi antager ikke, at vores anbefalinger far skabt falles forstdelse og mening og lest de udfor-

dringer der, har veeret og méske fortsat er 1 organisations@ndringen ved et snuptag, idet
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organisations@ndringer er komplekse og dynamiske processer. Derfor er det heller ikke sik-

kert at de oplistede anbefalinger er tilstrekkelige til at f4 implementeret og forankret organisa-

tionsendringen i en verden 1 forandring, men de kan bidrage til at tage skridt i den rigtige ret-

ning.

7.2 Anbefalingsmatrix

Vi har udarbejdet en anbefalingsmatrix se Tabel 4: Anbefalingsmatrix, der illustrer sammen-

hangen mellem de seks indsatsomrader og organisationsandringen fire strategiske elementer.

Matrixen viser, i hvilken grad de enkelte indsatsomrdder understotter de strategiske elementer.

Se Tabel 3 for symbolforklaring.

Vores anbefalede prioritering af indsatserne findes under matrixen. Flere af indsatserne kan

pavirke elementerne positivt, vi har indsat dem, hvor vi mener de er staerkest placeret.

Matrixlogik
Symbol Betydning
XY} Primaer og sterk understottelse
(X Sekunder understottelse
) Begranset understottelse
Tabel 3: Matrixlogik
Element Beslutningskraft | Samspil Fornyelse Stabilitet
Indsatsomrade
1. Styrk meningsska- | e® eoo ° ( X )
belse og oversattelse
af strategi til praksis
2. Udvikl beslut- (YY) o0 ° o0
ningskompetence og
psykologisk tryghed
3. Etabler og styrk 'Y (Y X ° o0
tveergdende samar-
bejdsrelationer
4. Opbyg en bredere | eo® eoo o0 ( X )
styrende koalition
5. Synligger og an- o0 o0 (YY) °
vend tidlige succeser
strategisk
6. Arbejd systematisk | @@ (Y e0o (X}
med lebende evalue-
ring og justering

Tabel 4: Anbefalingsmatrix

Side 59 af 71




Vi anbefaler nedenstdende prioritering af indsatsomréader for de fire elementer. Det betyder
ikke, at flere initiativer ikke kan igangsattes og vedligeholdes pad samme tid, men en priorite-
ring er altid nedvendig, hvis eksekveringen pavirkes. Indsatserne fra anbefalingsmatrixen skal

bruges.

De fire elementer prioriteres idet, det forventes, at det bedste resultat opnas, hvis der fokuse-
res pa ét eller to elementer ad gangen, fremfor et bredt fokus, hvor Geodatastyrelsen vil opna

det hele pa én gang.

1. Samspil: Forudsatning for at det lykkedes, derfor mener vi, at det ma vare forste pri-

oritet at fa startet indsatser op omkring forbedringerne til at styrke samspillet pé tvers.

2. Beslutningskraft: Beslutningskraften styrkes for at skabe retning, fremdrift og tage

ansvar.

3. Stabilitet: Stabiliteten skal folge med, for at skabe kvalitet i opgavelosningen og legi-

timitet.

4. Fornyelse: Fornyelse er vigtigt, men for at skabe oprigtig fornyelse skal de ovensté-

ende vare pa plads, for at det ikke bare bliver ideer uden effekt.
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8 Konklusion

Formélet med projektet har vaeret at undersege, hvordan og 1 hvilken grad organisationsan-
dringen 1 Geodatastyrelsen har realiseret de tilsigtede organisatoriske forbedringer i de fire
elementer: beslutningskraft, samspil, fornyelse og stabilitet, og i hvilken udstraekning endrin-
gen har medfort reelle forandringer i den organisatoriske praksis, samt hvordan implemente-

ring og forankring kan optimeres.

Analyserne gennem Borum, Kotter 2.0 og Weicks teorier viser samlet set, at organisationsan-
dringen 1 hejere grad har haft effekt pd den formelle struktur end pa den daglige organisatori-
ske praksis. Der er etableret nye ledelseslag, tydeligere strukturer og nye organisatoriske ram-
mer, hvilket indikerer en tydelig teknisk-rationel tilgang til forandring, men analysen peger
samtidig pd, at det fundament ikke 1 sig selv er tilstreekkeligt til at skabe dybdegdende @&ndrin-

ger 1 praksis.

Organisations@ndringen 1 Geodatastyrelsen har realiseret vaesentlige strukturelle forbedringer,
men kun delvist realiseret de tilsigtede organisatoriske forbedringer i praksis. Elementerne er
alle pavirket i den gnskede retning, men ingen af elementerne kan vurderes fuldt forankrede.
Realiseringen er moderat og ujevnt fordelt. Der er skabt et fundament, men ikke en ferdig
forandring. Organisations@ndringen mé derfor forstds som en igangvarende proces, hvor den

storste opgave nu er at omsatte de formelle rammer til feelles praksis.

Organisations@ndringen har a&ndret “kortet” 1 Geodatastyrelsen, men “’terraenet” den organisa-
toriske praksis, @ndrer sig forst i takt med, at medarbejderne og lederne skaber ny mening og
omsatter strukturen til handling 1 hverdagen. Den videre succes athenger derfor ikke af
endnu en ny struktur, men af Geodatastyrelsens evne til at skabe faelles mening, retning og
konkrete handlinger i hverdagen. Det kan geres gennem prioriteringer, at Geodatastyrelsen
arbejder struktureret med at styrke meningsskabelsen blandt medarbejderne og at ledelsen er
feelles om at oversatte strategi til praksis. Derudover krever det, at der arbejdes med at ud-
vikle medarbejdernes beslutningskompetencer og fa skabt psykologisk tryghed til at traeffe be-
slutninger. Der skal etableres tvaergdende samarbejdsrelationer, fx gennem netvark, som skal
vedligeholdes og styrkes lobende. Der skal fra ledelsens side opbygges en bredere styrende
koalition, som skal bidrage til meningsskabelsen i Geodatastyrelsen. De smé succeser og
fremskridt skal synliggeres tydeligt og anvendes strategisk til at bidrage til at fa medarbe;j-
derne "med pa vognen” og til sidst er det vigtigt, at ledelsen hele tiden har fingeren pa pul-

sen” og lebende evaluerer organiseringen og justerer, hvor der er behov for det.
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9 Perspektivering

Hvor projektet her har fokuseret pa hvorvidt de strukturelle &ndringer ogsa er blevet imple-
menteret 1 praksis og om de tilsigtede forbedringer i beslutningskraft og samspil er blevet rea-
liseret. En anden konsekvens af organisations@ndringen, som projektet kunne have undersogt,
er trivslen i Geodatastyrelsen. Bade forud for organisationsa@ndringen og efter organisations-
@ndringen og hvilken betydning trivslen har haft for organisationsendringen og hvordan den

er pavirket af organisationsandringen. Interviewperson 1 navner i sit interview at:

"Vi dojede meget kreenkelser for eksempel. Altsa det der med at fa taget konflikter i oplobet
altsa at fd altsa relationelle kompetencer ind i organisationen.”

(Interviewperson 1, s. 4)

"Sadan noget som kreenkelser blandt medarbejderne. Altsa da vi la pa Sadan en 14 stykker
for organisationscendringer. De er mellem medarbejdere veek nu. Det kan der veere mange dr-
sager til det kan organisationscendringen, og jeg tror heller ikke pd, at man kan pege pa én

arsag til alting.” (Interviewperson 1, s. 8)

Pé baggrund af ovenstaende citater kunne det have vaeret interessant at undersege hvordan
man kan arbejde med relationelle kompetencer i Geodatastyrelsen og hvordan det kan bidrage
til at forebygge krenkelser mellem medarbejdere og mellem medarbejdere og ledere samt

hvordan det pavirker kulturen i organisationen.

Derudover kan det bemarkes, som vi ogsa har nevnt 1 projektets indledende afsnit, at ledel-
sen i Geodatastyrelsen undervejs har foretaget en justering af organiseringen pa baggrund af
en intern evaluering. Dette er et udtryk for, at Geodatastyrelsen er i gang med en lerings- og
tilpasningsproces, hvilket ligger i forlengelse af projektets fokus pé lebende implementering
og forankring. Timingen af justeringen betyder, at det ikke har vaeret muligt at vurdere effek-
ten af justeringen. Dette er med til at understrege, at organisationsendringer ma forstas som

en proces under udvikling.
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11 Bilag 1 — Interviewguide medarbejdere

Spergsmal Analytisk formal Model, aspekt Noter
Hvordan forstod du bag- | Meningsskabelse Weick
grunden for organisati-

onsendringen?

Hvad har @ndret sig i Reel praksisan- Weick
din daglige opgavelgas- dring

ning?

Oplever du, at beslutnin- | Beslutningskraft og | Borum
ger treffes anderledes struktur

end for?

Var det tydeligt, hvad Vision og kommu- | Kotter
malet med forandringen | nikation

var?

Oplever du, at nogen Politisk perspektiv | Borum
havde sarlige interesser

i &ndringen?

Er der noget, der stadig | Kulturel reproduk- | Weick
foregar som for, selvom | tion

strukturen er a&ndret?

Hvad skulle der til for, Forankring og en- | Weick

at @ndringen giver mere
mening 1 hverdagen?

gagement

Er der nogle ting/vink-
ler, som vi har glemt at
sperge om, der kunne
vaere relevant for os at
vide?

Side 64 af 71




12 Bilag 2 — Interviewguide mellemledere

Spergsmal Analytisk formal Model, Noter
aspekt

Hvordan forstod du for- Meningsskabelse og for- Weick

maélet med organisations- | tolkning

@ndringen?

Hvad @&ndrede sig konkret | Struktur og rollefordeling | Kotter

i din rolle og dit ansvar?

Oplevede du, at imple- Implementeringskvalitet Kotter

menteringen var tydeligt

planlagt og kommunike-

ret?

Hvordan blev du involve- | Forandringsstrategi og Borum

ret 1 beslutninger under- magtperspektiv

vejs?

Har samarbejdet pd tvaers | Processer og tvargaende Borum

@ndret sig? Hvordan? koordinering

Oplever du forskel mellem | Enactment og praksisre- Weick

den nye struktur og den produktion

made I faktisk arbejder

pa?

Hvad har fungeret godt 1 Short-term wins og mo- Kotter

implementeringen? mentum

Hvad har veret de storste | Politisk/humanistisk mod- | Borum

barrierer for forandringen?

stand

Er der nogle ting/vinkler,
som vi har glemt at sperge
om, der kunne vere rele-
vant for os at vide?
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13 Bilag 3 — Interviewguide mellemledere (ansat efter @ndringen)

Spergsmal Analytisk formal Model, Noter
aspekt

Hvordan blev organisati- Initial meningsska- Weick

onsstrukturen prasenteret belse

for dig ved ansettelsen?

Hvordan oplever du sam- Strategi-struktur align- | Borum

menhangen mellem strategi | ment

og struktur i dag?

Oplever du klare beslut- Design og beslut- Weick

ningsveje og ansvar? ningskraft

Hvordan arbejder organisa- | Forankring og mo- Kotter

tionen med at fastholde for- | mentum

andringen?

Har du oplevet skjulte nor- | Kulturel reproduktion | Weick

mer eller praksisser, der af-

viger fra den formelle struk-

tur?

Oplever du politiske dyna- | Politisk perspektiv Borum

mikker 1 maden beslutnin-
ger traeffes pa?
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14 Bilag 4 — Interviewguide direktor

Spergsmal

Analytisk formal

Model, aspekt

Noter

Hvad var den overordnede
intention med organisati-
ons@ndringen?

Afdaekke strategisk
rationale og design-
intention

Kotter

Hvilke konkrete organisa- | Problemdefinition og | Borum
toriske udfordringer skulle | forandringslogik

@ndringen lgse?

Hvordan blev urgency og | Sense of urgency og | Kotter

behovet for forandring
kommunikeret?

mobilisering

Hvordan blev negleakterer
og ledere involveret i pro-
cessen?

Guiding coalition og
politisk forankring

Kotter / Borum

Hvilke elementer udover | Helhedsorienteret or- | Weick
struktur blev @ndret (pro- | ganisationsdesign

cesser, incitamenter, kom-

petencer)?

Hvordan vurderer du, at Effektvurdering af Borum
@ndringen har pavirket struktur og processer
beslutningskraften?

Hvor har implementerin- | Politisk og humani- | Borum
gen medt modstand eller | stisk perspektiv

uforudsete reaktioner?

Oplever du forskel mellem | Struktur vs. enact- Weick
den formelle struktur og ment

den faktiske praksis?

Hvordan arbejder I med at | Institutionalisering Kotter / Weick
forankre @ndringen i orga- | og forankring

nisationens kultur?

Er der nogle ting/vinkler,
som vi har glemt at sperge
om, der kunne vare rele-
vant for os at vide?
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15 Bilag 5 - Transskription
Se saerskilt vedlagt bilag uploaded til Digital eksamen den 10. maj 2026.

Interviews udfert den 2. marts 2026.

Filnavn: GST Interview u navn
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16 Bilag 6 — Organisationsdiagram for 1. november 2024

Geodatastyrelsen

Pia Dahl
Hejgaard
Direktor

Matrikel og

= 2 Ressourcer Sekort og
ejendomsregi

OglT Marine Data

strering
(MAT) (RIT) (SOE)

Allan Idd
Jensen

Elizabeth
Hagemann

Torsten Bach
Schreder

Jess Svendsen Jesper Ngrgaard

Kontorchef

Kontorchef

Kontorchef Kontorchef

Kontorchef
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17 Bilag 7 — Organisationsdiagram pr. 1. november 2024

Ledelsessekretariat

Direktion

Pia Dahl
Hojgaard

Risiko og compliance

Geodatastyrelsen

Elizabeth
Hagemann

Kontor for

Politik og strategi

Enhed for
Strategi-
implemen-
tering og
projekt-
ledelse

Center for Strategi og
Forretningsudvikling

Enhed for

samarbejder

Jess
Svendsen

Kontor for
Ejendomsregistrering
og -lovgivning

Enhed for
Lovgivning Enhed for
og Ejendoms-
administra- registrering
tion

Torsten Bach
Schrgder

Kontor for
Ejendomsdata og systemer

Enhed for
Systemer til
ejerregistre-

ring og
distribution

Enhed for
Systemer til
ejendoms-
registrering

Center for Matrikel og Ejendomsdata

Heidi
Linnemann

Kontor for
Hydrografiske data og kvalitet

Enhed for Enhed for
Sgopmaling Hydrogra- Procedurer
fiske data og kvalitet

Center for Sgkort og M

Enhed for
Nautisk
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Allan Idd
Jensen

Kontor for

Sekort og systemer

Enhed for
Hydrogra-
fiske
systemer

Enhed for
Sgkort
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18 Bilag 8 — Organisationsdiagram pr. 1. april 2026

Stabsenheder

KC

Kontor for
Politik og
strategi (KPS)

Enhed
Sirategi og
Politik (ESP)

Center for Matrikel og Ejendomsdata (CME)

KC KC

Kontor for Ejendomsi Kontor for Ejendo:
og —lovgivning ) systemer (K

Enhed for
Lowgivning og
administration

(=F]
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KC
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