Forandringsledelse under forandring
En ny model for implementering af ledelsesinitierede forandringsprojekter

Af Ole Hinz

Resumé

Denne artikel behandler implementering af
ledelsesinitierede forandringsprojekter med
vaegten pa arbejdslederens og mellemlederens
perspektiv.

Artiklen sandsynliggor at vellykket implemente-
ring af ledelsesinitierede forandringsprojekter
kreever at lederen pa to afgorende dimensioner,
emergens og frihed, kan forst3 hvorledes hans
medarbejdere oplever forandringssituationen.

Vellykket implementering kraever at bade leder

Indledning

Formalet med denne artikel er at beskrive en
ny model for forandringsledelse med vaegten

pa arbejds- og mellemlederen (i det falgende
under ét benzevnt lederen) i en feenomenologisk
forstdelsesramme.

Artiklen er en udvikling pa baggrund af en
Ph.D.-afhandling, (Hinz 2005).

Metateoretisk position

Det faenomenologiske grundsynspunkt
Feenomenologen haevder at den verden som
fremtraeder for os, er den eneste verden vi kan
vide, er virkelig. (Husserl 1997, 1999); (Zahavi
2001, 2003). Den objektive sandhed om verden
er uerkendelig, og:

den verden et menneske handler i, er den ver-
den det subjektivt oplever.

Denne oplevede verden bestar af menneskers
professionelle erfaringer som forskeren har mu-
ligheden for at kategorisere og syntetisere. En

0g medarbejder oplever balance mellem positio-
nerne pa disse dimensioner.

Det vaesentligst nye i denne artikel er at en leder i
emergente situationer ma tage en saerdeles aktiv
lederrolle, p& én gang naervaerende og meavir-
kende til at medarbejderen opleve stor frihed.

Modellen diskuteres op mod kendte teorier om

forandringsledelse, og afslutningsvis udmgntes
dens praktiske konsekvenser for ledere, ledel-

ser og konsulenter.

vaesentlig del af lederens arbejde er derfor, lige
savel som padagogens, psykiaterens, psyko-
logens og coachens, faanomenologisk: han ma
forstg den anden. (Schiitz 1972 s. 97 ff).

Forstaelse

At forstd er at tilleegge eller tilskrive mening
"bestow meaning” (ibid. s. 98] til et fenomen, en
situation, en opgave, en handling.

At kunne forstd en anden er at kunne opleve den
andens meningstilskrivninger.

Forstdelse kan derfor veere flere ting. Direkte
subjektivforstaelse er mulig mellem menne-
sker i en samtale hvor der er en kommunikativ
hensigt fra begge parter. (ibid. s. 164). Denne
forstaelsesform er grundlaget for alle andre
former for forstaelse. Og det er noget andet

end nér den ene part analyserer den andens
udsagn og gester m. v. og reflekterer over hvad
hans motiver er, nar han ser ham objektivt: som
objekt.
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Endnu en forstaelsesform kan identificeres,
nemlig forstdelse gennem en feelles livsver-
den, (Schiitz & Luckmann 2003). Feellesskaber
danner betydningsrum som deles af feelles-
skabets medlemmer, og rummer deres feelles
oplevelses- og handlemuligheder. Livsverdenen
er arbejdspladsens hovedforstaelsesform. Vi er
ikke sammen med alle vore kolleger hele tiden.
Her er ofte tale om regelmaessig gentagelse,
ikke altid om direkte forstaelse, (ibid. s. 113).

Lederen har netop disse tre muligheder for at
forstad sin medarbejder: Den direkte subjektive,
den direkte objektive og gennem livsverdenens
feellesskab. Nar dette er vigtigt, er det fordi:

"Since the Thou also performs intentio-

nal acts, IT also bestows meaning. IT also
selects certain items from its stream of
consciousness and interprets these items by
placing them within one or another context
of meaning [...]IT also lays down meaning-
contexts in layers building up its own world of
experience, which, like my own, always bears
upon it the mark of the particular moment
from which it is viewed. Finally, since the
Thou interprets its lived experiences, it gives
meaning to them [...]" [ibid. s. 98]

“Everything | know about your conscious life
is really based on my knowledge of my own
lived experiences.” [ibid. s. 106).

Den mening lederen tilleegger medarbejderens
handlinger, kan derfor aldrig blive identisk med
den som denne tilleegger sine egne. Der er tale
om to stramme af bevidsthed, af “lived experi-
ence” (ibid. s. 106). Hans forstaelse vil altid veere
tilneermet, approximativ, men i kraft af den feel-
les livsverden, det taette daglige samarbejde, er
den pragmatisk realistisk: De kan lgse praktiske
opgaver sammen:

.Die spezifische Form der Socialitat beruht
auf der Erfahrung des Anderen als eines mit
Bewusstsein ausgestattenden Mitmenschen,
der mit mir eine gemeinsame intersubjektive
Welt der Verstandigung und des Handelns
teilt”. [Schiitz und Luckmann 2003 s. 70).
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Det er denne forstdelsesform der er baerende

i forholdet mellem leder og medarbejder. Der
er stor overensstemmelse mellem lederens

og medarbejderens meningsuniverser pa en
arbejdsplads. | hvert fald den del af deres me-
ningsuniverser der angdr deres felles arbejde.

Metode

Studiet er gennemfgrt som casestudium. Ud-
vaelgelsen af de tre casevirksomheder Gentofte
Amtssygehus, Lindg-vaerftet, Assens Suk-
kerfabrik og de seks caseenheder og foran-
dringsprojekter er foretaget ud fra det overord-
nede kriterium at arbejdsledere gennemfgrer
forandringsprojekter pa en vellykket made.
Kriteriet medfgrte at der kunne vaere tale om at
et eller flere projekter mod forventning mislyk-
kedes. Fem af de udvalgte cases betegnedes af
de ansvarlige chefer som vellykkede medens
en enkelt case betegnes som ikke vellykket, og
denne omstaendighed er inddraget som grund-
lag for studiets konklusioner.

Hoveddataplanet er kvalitative interviews i tre
virksomheder omfattende i alt seks forandrings-
projekter. Det kvalitative interview rummer
muligheden for en direkte forstaelse af inter-
viewpersonen

Metateorien har ogsa styret valget af kriterier
for vellykket implementering. De mest relevante
kriterier i denne sammenhzang er chefens hvis
vurderinger er afggrende for hvad der besluttes
i en given afdeling og i et givent projekt.

I alt gennemfartes 37 interviews Heraf 32 med
ledere, hvoraf en del var geninterviews, fire
chefer og én tillidsrepraesentant.

Udvikling af model

| det fglgende afsnit udvikles to dimensio-
ner. Disse er udviklet dels ud fra forstudiets
interviewmateriale, dels deduktivt inspireret
af litteraturstudier. For poetens (se nedenfor])
vedkommende inspireret af Borum (1997),
Scott (1992), Jackson & Carter (2000), Bak
(1997), Stacey (2002), (March & Olsen 1994).
Herefter opstilles og forklares modellen i sin
helhed.



Opgavens emergens

En implementeringsopgave kan forekomme aktg-
ren mere eller mindre gennemskuelig og forud-
sigelig. Denne dimension benaevnes emergens,
jf. (Polkinghorne 1988, (Stacey 2002), (Bak 1997),
(Harbgl, Schnack, & Spang-Hanssen 2002).

| den emergente situation kender aktgren hver-
ken konsekvensen af givne handlinger eller de
ngdvendige midler, herunder handlinger, for at
na givne mal. | den uemergente situation kan alt
forudses, og alle midler er kendt. Rationel hand-
ling er mulig (Schiitz 1972). Denne sidstnaevnte
situation vil der vaere nogle medarbejdere som
mestrer, hvorfor lederen kan delegere til dem,
og der vil vaere folk som ikke kan eller vil, og
som derfor ma ledes anderledes.

Vilkaret frihed

En aktgr kan opleve mere eller mindre frihed i
forbindelse med sit arbejde med implemente-
ring. Frihedsdimensionen beskrives nedenfor i
form af fem idealtyper, "De fem P’er”.

Postbudet

"Jeg er postbud: Min opgave er at viderebringe
eller virkeligggre ledelsens budskab sa ufordre-
jet som muligt. Jeg er selv kun et lille led i et
steerkt virkende hierarki.

Afvigelser eller undladelser vil bade jeg selv og
min leder betragte som svigt. At gennemfgre
implementeringen pa mere hensigtsmaessige
mader end jeg har faet besked p3, ville mgde
modstand.”

Pa frihedsdimensionen kan typen karakteriseres
ved oplevelsen af ekstremt lille frihed.

Piloten

"Jeg er pilot: Piloten har altid det endelige
ansvar for en operations vellykkede gennem-
fgrelse. Piloten skal i udgangspunktet fglge
procedurer, men det er altid piloten selv der har
ansvaret. Ogsa for at fravige proceduren nar han
under uforudsete omsteendigheder vurderer
situationen til det.

| mit arbejde er mit job som pilotens. Jeg har

ikke de store muligheder for at beslutte og gen-
nemfgre implementeringen pa mere velegnede
mader end den foreskrevne. Det gaelder foran-
dringsprogrammet, og det gaelder min made

at implementere det pa. Kun i atypiske eller
uforudsete situationer tillades og forventes jeg
at handle efter konduite.”

Typen kan karakteriseres ved oplevelsen af be-
greenset frihed. Vaegten er forskudt en smule fra
hierarkiet til den handlende ansvarlige aktgr.

Paedagogen

"Jeg er paedagog: Jeg har frihed inden for mit
ansvarsomrade til at disponere som jeg finder
bedst, det vil sige jeg kan veelge hvilke midler
jeg vil bruge nér bare resultatet nds. Derimod er
det ikke muligt for mig at sendre p& programmet
uden at f& problemer.”

Fortolknings- beslutnings- og handlingsrummet
er for paedagogen klart stgrre end for postbudet
og piloten - en leerer har metodefrihed - men
der er en eksamen, nogle resultatkrav.

Hvor postbudet og piloten leegger vaegten pa
henholdsvis hierarkiet og den ansvarlige person,
ligger vaegten her pa frihed under ansvar.

Politikeren

"Jeg er politiker: Jeg oplever at jeg selv og andre
ofte har modstridende interesser som de hver
iseer gor meget for at varetage. Veerktgjerne

er hovedsagelig uformelle forhandlinger og
dannelsen af koalitioner. Manipulation, pres og
overtalelse spiller en vis rolle.

Jeg har store muligheder for at implementere
som jeg finder bedst. Nar jeg justerer pa pro-
grammet, kan jeg dog mgde modstand fra bade
kolleger og overordnede. Systemet setter sa-
ledes ikke meget faste formelle begreensninger
for min mangvrefrihed, men konkrete forhand-
lingsudfald, magt- og interessekonstellationer
begraenser mine faktiske muligheder.”

Postbudet fgler sig naesten totalt styret af hie-
rarkiets ramme. Piloten kan i szrlige tilfeelde
overskride rammen. Paedagogen oplever frihed
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inden for rammen. Politikeren karakteriseres
ved at erkende rammen, men opfatte den som
forhandlingsudspil.

Poeten

"Jeg er poet: jeg oplever at jeg kan tage mig alle
poetiske friheder. Jeg har her ikke alene frihed
til forsgge at @endre pa rammebetingelser, men
jeg oplever ikke rammebetingelser som eksiste-
rende. Jeg kan frit tolke og bruge forandrings-
programmet, frit tilpasse det til min afdelings
realiteter som jeg oplever dem.”

Relationerne mellem emergens

og frihed

Dynamikken mellem de to dimensioner il-
lustreres i det fglgende ved et interview med en
arbejdsleder "L" p& Odense Stalskibsvaerft om
det ene forandringsprojekt: produktionen af en
ny skibstype, “stgtteskibene” ordret af Sgvaer-
nets Materielkommando.

Der fokuseres pa én leder i et forandringspro-
jekt sdledes at alle citater refererer til &n og
samme kontekst. Citater fra andre ledere og fra
de gvrige forandringsprojekter findes i afhand-
lingen (Hinz 2005), kapitel 4 og 5.

De folgende citater var fokuseret pa det nye
byggeprogram, stgtteskibene, sammenlignet
med de kendte nybygninger: containerskibe og
tankskibe. Efter at have indkredset de forskelle
som lederen oplevede mellem disse, blev leder-
rollen i de to typer dreftet med udgangspunkt i
modellen "De 5 P-er”.

Lindg har stor erfaring i at bygge store contai-
nerskibe og tankskibe, men disse stgtteskibe
bgd pd mange overraskelser. L peger pa forskel-
len:

L: Njarh det er i mere ekstrem grad i kraft af
at det er et vaesentligt mere avanceret skib.
Der er mange flere systemer og ting der skal
tages stilling til end der er pa et container-
skib eller pa et tankskib, som er et forholds-
vis simpelt skib at bygge. P3 stotteskibet er
der utroligt mange systemer i kraft af, at du
har alt lige fra skrogformen [...] og du har
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raketter, missiler, kanon, maskinkanoner,
forsvar, alle mulige ting som skal tages med,
[..] 0g der skal vaere rum til evakuering og
der er utroligt mange rum hvor der bliver
stillet nogle specielle krav [...].

Pa spgrgsmalet om hvorfor produktionen "ikke

bare fik de rigtige tegninger til stgtteskibene fra
konstruktionen og sa blot fulgte dem”, svarer L

at skibstypen jo 0gsa var ny for konstruktionsaf-
delingen:

L: Der er mange forhold der gor sig gael-
dende. Der er tidspres, kroner og ore, og at
det ogs3 er et nyt produkt for dem. Der har
vaeret utroligt mange aendringer undervejs
[haj emergens]. Pt. er der stalmaessigt 3500
stalrettelser pa det forste skib, og der er
flere undervejs. [...1

Hertil kommer at ogsa kegber star i en ny situa-
tion.

L: [kober]...onsker at modificere nogle ting
efterhanden som de finder ud af, at det vi
havde aftalt oprindeligt er ikke sa optimalt
som forventet, derfor skal vi tilpasse produk-
tet til kebers behov.

Hermed star vi med et projekt der forekommer
lederen fundamentalt emergent.

Han kunne ikke selv forudse alle situationer, og
han kunne ikke give detaljerede instrukser pa
forkant.

Lederens opfattelse af sin méade at lede
dette arbejde pd, fremgar af fglgende udsnit af
samme interview:

L: [..] Ved linieskibene karer vi nok mere med
stor veegt pa de pverste ting der star i teksten
[interviewskema om idealtyperne droftet i
interviewet. De fem idealtyper er opstillet i
raekkefolgen: post - pilot - paedagog - poli-
tiker - poet, og L fortaeller her at p3 det tradi-
tionelle skib giver han lille rum til medarbej-
derne: post - pilot], hvor vi p§ stotteskibene
mere gar ned og bruger de nederste raekker



[paedagog-politiker-(poet]] fordi det er mere
ad hoc preeget [..].

Lederen matte stole pa at folk, nar de stod over
for en ny situation, handlede fornuftigt: Enten
fandt ud af det selv eller sggte hjaelp hos kol-
leger eller leder.

Pa de kendte typer var det muligt at optimere
processerne. Det ville, haevdede L, veere ineffek-
tivt at lade folk rédsld om fremgangsmader hvor
man én gang havde leert den optimale metode:

Med hensyn til linieskibene da er det hele
lagt i utroligt faste rammer. Det ligner meget
samlebandsprincippet det vi kerer i dag. Vi
har lavet de fleste folk til specialister i hvert
deres felt pa skibet. [...] der [er] en meget
mindre grad af frihed fordi med de krav om-
verdenen, [...] der er der ikke plads til at lave
alt for store aendringer i produktionsflowet
hele tiden for sa kan vi ikke overholde de ti-
mer og terminer der er sat af med det mand-
skab der er til rédighed. [...] Min oplevelse er
nok, at det med posten det er nok en som vi

Forandringsprojekterne placeret p dimensionerne

har vaegtet meget hajt. Men nogle gange s&
drejer vi den lidt s3 vi gar lidt ned til piloten
for at tage hgjde for uforudsete ting.

Oplevet emergens og oplevet frihed
| hosstdende model er de to dimensioner koblet
og caseenhederne placeret.

Af studiets gvrige fem cases viste analysen at
tre l& i det sydvestlige felt og yderligere én i det
nordgstlige. Kun et projekt ud af de seks stude-
rede lykkedes klart mindre godt, nemlig Lindgs
"+-lgn”. Dette projekt var, som det eneste af
studiets forandringsprojekter, placeret i model-
lens sydgstlige felt. Vaerftet endrede senere
reglerne for dette nye lgnsystem markant for at
opnad den gnskede effekt af implementeringen.
Zndringen bestod i at give lederne stgrre spil-
lerum i lenforhandlingerne. Dette svarer til en
forskydning fra det sydgstlige til det nordgstlige
felt. Lindgs linieskibe, som ikke er inkluderet
som forandringsprojekt i studiet, kan placeres

i modellens sydvestlige felt, stgtteskibene i det
nordgstlige.

Emergens | Lille Stor
Frihed
Stor Assens Sukkerfabrik: Snublestens-
projektet
Linde: Stetteskibe
Lindg: "+-lgn” (endelig position)
Lille Lindg: Basisgrupper, Organisations- Linde: "+-Lgn" (oprindelig position)
@ndringer, [Linieskibe]
Gentofte Amtssygehus: GCP

Som det fremgar, er der ikke hardt empirisk
fundament for udsagn om det nordvestlige felt
i den forstand at der ikke er et forandringspro-
jekt som kan placeres her. Der foreligger imid-
lertid den blgdere empiri at arbejdsledere har
tilkendegivet deres erfaringer jf. citatet ovenfor.
Nedenfor anfgres herudover nogle teoretiske
begrundelser, men den folgende konklusion
for dette felt ma indtil videre anses for hypote-
tisk.

Analysen af de samlede data viste at lederen i
vellykket gennemforte projekter balancerede
mellem den oplevede emergens og den frihed
som medarbejderne blev tildelt, at altsd model-
lens sydvestlige og nordostlige felter er de
effektive.

At modellens sydgstlige og nordvestlige felter
matte anses for mindre hensigtsmaessige, stgt-
tes af leeringsteoretiske overvejelser.
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Implementeringsmodel

Emergens | Lille Stor

Frihed

Stor Desorganisering Balance
Anomi Effektiv
Frustration Implementering
Tidsspilde Arbejdstilfredshed

Lille Balance "Defensive accomodation”
Effektiv "Distorting assimitaltio”
Implementering Dekobling
Arbejdstilfredshed Magteslgshed

Hvis en udfordring opleves som meget emer-
gent, og rummet opleves meget begraenset,
som tilfeeldet er i modellens sydgstlige felt,

kan fejlrisikoen vaere at medarbejderen oplever
for [3ste kategorier til egen common-sense
praksisviden. Dette medfgrer en risiko for
"defensiv akkommodation” (Illeris 1999), (Piaget
1971, 1972): At han under et fglt pres etablerer
eller forsteerker modstand og forsvar, eller at
forandringsprogrammet aldrig slar igennem i
praksis (dekobling). Endelig er der en risiko for
at medarbejderen resignerer og ggr som han far
besked p&. Her er tale om "distorting assimila-
tion”, en "arbejd-efter-reglerne”-handling hvor
veerdifuld tavs viden kan ga tabt.

Hvis emergensen opleves som lille og friheden
stor, modellens nordvestlige felt, kan resultatet
blive at en implementerende medarbejder vil
fole sig fortabt, usikker og forvirret og med rette
kan frygtes at ville reagere med en urskov af
preve-fejle adfeerd og planlgs akkommodation
der igen kan fgre til desorganisering. (Illeris
1999).

Endelig er det en mulighed at "meget frihed
altid er godt”, at det altsa er hele den nord-

lige del af figuren der er den effektive. Denne
mulighed modsiges dog steerkt af Gagné (1970)
som pdpeger at leeringstyper med én eller fa
mangvremuligheder er ganske effektive hvis
leeringsmalet bestar i specifikke handlemegnstre.
Studiets gvrige data svaekker ogsa en sadan
formodning.

P& denne baggrund ma det anses for plausi-
belt at en vaesentlig betingelse for vellykket
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implementering af ledelsesinitierede foran-
dringsprojekter er at lederen oplever at han kan
opfatte og balancere medarbejderens oplevelse
af implementeringens emergens med hans
(medarbejderens) oplevelse af den frihed der er
til rédighed.

Den emergente ledelsessituation

Nogle karakteristiske treek for de to felter kan
identificeres. Felterne benaevnes henholdsvis
kongruensledelse og emergensledelse.

Kongruensledelse beskriver den situation hvor
organisatorisk leering har fundet sted. Lederen
ved bedre og kan derfor instruere og coache.
Idealtyperne er post og pilot.

Det vaesentligst nye i neervaerende teori er da
0gsa emergensledelsen som derfor vil blive ud-
dybet i det fglgende.

Hvordan kan lederen der ikke kender facit, til-
fgre vaerdi til ledelsesprocessen, hvilken mening
tilskriver han sin rolle?

L siger:
Der er det jo meget vigtigt, at man har en
utrolig god dialog med de folk, man har p&,
fordi man har mange ting, man skal tage
haojde for hele tiden, og at vi taler det samme
sprog og tager stilling til de ting, der kommer
hele tiden, og der er utrolig mange ting, der
kommer hele tiden. Derfor vil der vaere en
hovedvaegt nede ved politiker og paedagog
dernede [...].

Det denne leder leegger vaegt pd i den emergen-




te situation, er: dialog, tale med folk hele tiden,
tale samme sprog, give dem rum.

L siger i et senere interview videre:
Jeg gar med folk hen til arbejdsstedet og
ser pa det og diskuterer losninger med dem.
(Her naevnte lederen "brain storm”] jeg lader
sa vidt muligt dem selv komme med forslag
og holder mig noget tilbage for p4 den made
far de ejerskab. Nar vi har gennemgaet
situationen og har fundet et losningsforslag
som ligger inden for standarden, s3 er det OK
med mig.

L beskriver i ovenstdende sig selv som meget
aktiv og opfatter klart, at han som leder kan
ggre en forskel.

P3 spargsmalet om hvorfor folk ikke selv kan
ordne det nar det nu er dem selv, der far ide-
erne, svarer lederen:
Jeg bliver ngdt til ligesom at trykke lidt. Hvis
Jeg ikke gor det, er der risiko for at ting gar i
sta. Jeg skal melde tilbage i systemet og til
kollegerne om status og anvendte losninger,
kunne forsvare dem over for andre.

Samtalen kom herefter ind pa at ikke alle syntes

at disse situationer var morsomme:
Indledningsvis siede vi folk fra, der ville have
at vide, hvad de skulle. Det var de projekt-
orienterede, der blev tilbage. Folk skal vaere
motiveret for dette. For eksempel nogle
gange, nar der skal rettes en fejl, s3 skal alt,
hvad de lige har lavet, pilles fra hinanden
igen [...]. De skal veere virkelig motiverede!

L betragter motivation som noget den enkelte
medarbejder genererer, ikke noget lederen gor
ved medarbejderen.

Denne leder opfatter altsa at han godt kan veere
teet pa sine folk samtidig med at de oplever stor
frihed, ja, lederen kan med sit naervaer gore
medarbejderens oplevelse af frihed til at indga i
sgge-laere processer stgrre. De relevante ledel-
sesidealtyper er paedagog og politiker.

Her er der brug for medarbejdere der kan hand-

tere overraskelse og uforudsigelighed. Folk som
i lederens gjne ikke gnsker eller ikke kan, ma
selekteres fra.

Teorien relateret til forskningsbaserede teorier
om forandringsledelse

En bred sammenligning med domaenets teorier

er ikke mulig i denne sammenhang, men enkel-
te markante teorier skal kort naevnes.

Borums strategier for organisationsaendring
Borum har sammenfattet den mangfoldighed
der praeger litteraturen om forandringsledelse
i "strategier for organisationsaendring” (Borum
1997 s. 11). Disse strategier danner bro mellem
den organisationsteoretiske dimension "emer-
gens” og den ledelsesteoretiske dimension
“frihed”.

Hvor imidlertid Borum tilleegger forandringsle-
deren i den emergente situation, "den eksplora-
tive strategi”, en forholdsvis ydmyg og redu-
ceret rolle (ibid. s. 118), sa finder dette studie
emergenslederen szaerdeles aktiv. Borum skriver
da ogsa at den eksplorative strategi endnu star
uskarpt. Diskrepansen kan ogsd have sammen-
haeng med forskelle mellem de forskningsmaes-
sige designs, Borums systemperspektiv contra
dette studies ledelsesperspektiv, samt med

at veegten i de to studier er lagt pa forskellige
ledelsesniveauer.

March

March haevder at processer og resultater ikke
pavirkes synderligt af intentioner (March &
Olsen 1994 s. 37) idet organisationer er karakte-
riseret ved lgse koblinger. Analysen fgrer til den
legendariske skraldespandsmodel. Ledelse er
en lille ting, og Cohen og March (1974) udvikler
anbefalinger i retning af at lederen bgr accepte-
re denne situation og agere med ydmyghed - og
en smule list. (March 1995 s. 107).

Den anbefaling er ikke identisk med den som
dette studies ledere giver. Den er heller ikke nyt-
tig for ledere med en implementeringsopgave
der gar ud pd inden for en stram ressource- og
tidsramme at bygge et skib der lever saerdeles
praecist op til specifikationer. March forsgger
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formodentlig primaert at udsige noget om imple-
menteringsmodellens sydgstlige felt. Naervae-
rende teori kan i det perspektivanses som en
supplerende teori. Teorien har sammenfald med
March i det sydgstlige felt for sa vidt som begge
teorier anser dette felt for problematisk.

Stacey

Staceys anliggende er specifikt organisationers
videnskabelsesprocesser. Hans grundlaeeggende
forstaelse heraf er relateret til komplekse, selv-
organiserende, lokale processer. Hans pointe er
at ledere og konsulenter spilder enorme res-
sourcer pa ineffektive forsgg pa at kontrollere og
styre disse processer (Stacey 2002 s. 229).

Det foreslar han de holder op med og accep-
terer en ydmyg lederrolle hvor vi neddrosler
ambitionerne om at skabe store forandringer. |
stedet foresldr han, beskedent pa deres vegne,
at lederne koncentrerer sig om deres egen del-
tagelse i den lokale konversation i det levende
gjeblik. (Stacey 2002 s. 235). Som hos March er
hele forstdelsen af lederens rolle at ingen kan
vide hvad konsekvenserne af hans handlinger
vil blive. Naervaerende studies empiri tyder pa
at den Staceyske position ikke kan generalise-
res bredt, fx til helt uemergente situationer, og
studiet kan derfor muligt udggre en supplerende
teori.

Beer og Nohria

| Beer og Nohria: "Breaking the code of change”
(Beer and Nohria 2000) opstiller forfatterne to
skoler i change management-taenkningen som
de benaevner henholdsvis "Teori E” og "Teori 0”.

Teori E

"Teori E har som formal at skabe gkonomisk
veerdi, ofte udtrykt som shareholder value.
Dens fokus er pd formel struktur og systemer.
Den drives fra toppen med udstrakt hjaelp fra
konsulenter og skonomiske incentives. "Change
is planned and programmatic.”

Teori O

"Teori O har som formal at udvikle organisa-
tionens menneskelige potentiale for at imple-
mentere strategi og laere af handlinger som
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foretages for at effektivisere forandringer. Dens
fokus ligger pa en hgj-commitment-kultur. Dens
midler bestar af hgj involvering af medarbejdere
og der satses langt mindre p& konsulenter og
incentives som forandringsdrivende. Forandring
er emergent, mindre planlagt og programma-
tisk.” (ibid. s. 3)

Beer og Nohria argumenterer for at der ma en
integration til mellem disse to metapositioner.
Dette studie peger pé at en sddan integration
ma vaere serdeles differentieret.

Studiets bidrag
Teoretisk bidrag
Studiets teoretiske bidrag er fglgende:

Et signifikant element i forandringslederens me-
ningsunivers er hans oplevelse af medarbejde-
rens oplevelse af emergens og frihed. Lederen
ma sikre balance herimellem.

Forandringsledelse i en emergent situation er
aktiv og teet pd medarbejderen. Lederen kan
med sit naerveer gge medarbejderens oplevelse
af frihed til at eksperimentere og laere og stimu-
lere ham til at bruge den.

Praktiske resultater

Studiets praktiske resultater retter sig mod to
grupper: Cheferne og ledelserne, samt konsu-
lenterne.

Cheferne og ledelserne

Generelt geelder det at virksomhedernes chefer
og ledelser med dette studies teori far begreber
der seetter dem i stand til at udveelge, udvikle
og lede deres forandringsledere. De kritiske
spergsmal vil lyde:

"Er mine ledere sensitive for folks gnsker om
emergens og frihed? Er lederne rummelige nok
til at kunne "dosere de ngdvendige frihedsgra-
der”?

Afspejler forandringsledernes meningsuniver-
ser naervaerende teori?

Det forekommer i forleengelse heraf ganske



uhensigtsmaessigt nar en virksomhed fastleeg-
ger &t szet "principper for ledelse” der gar ud
over ganske brede maximer.

En forbedring af praksis pa grundlag af den
fremlagte teori opnas formentlig mest effektivt
ved at en virksomheds ledelse drgfter hvorledes
dens medlemmer sammen og hver for sig kan
nyttigggre dette studies resultater i netop deres
konkrete forandringsprojekt(er).

Konsulenterne

Modellens dimensioner kan udggre en praktisk
forstdelsesramme i konsulentarbejdet. Konsu-
lenten ma kunne etablere og facilitere dialoger
som kan ggre forskellige parters meningsuni-
verser synlige for hinanden. | sddanne dialoger
kan idealtyperne, "de 5 P-er”, og implemente-
ringsmodellen udggre en konkret referenceram-

Summary

The article discusses the implementation of
change projects initiated by management, with
emphasis on the perspective of the work super-
visor and the middle manager.

It is argued that successful implementation

of change projects initiated by management
requires the manager, in the two essential
dimensions of emergence and freedom, to
understand how his employees experience the
change situation.

Successful implementation requires an experi-
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