6 Hvad er forandring?
Der eksisterer meget litteratur, der beskaftiger sig med forandring og forandringsledelse, der desu-

den har mange forskellige forklaringer pa, hvad forandring og forandringsledelse egentlig er for en
starrelse. For bedre at kunne forsta vigtigheden af forandringsledelse som element i moderne orga-
nisationer, ma der farste redegares for, hvad en forandring er, og hvad begrebet konkret betyder i
netop dette speciale. Dette vil blive gjort ud fra de mest anvendte teoretikeres og forskeres litteratur
inden for omradet. Begrebet forandring bliver bl.a. af John Kotter beskrevet som et grundvilkar i det
samfund og den verden, vi lever i (Kotter, 1999). Man konfronteres saledes konstant med foran-
dringen i hverdagen, det veare sig bade i privatlivet og pa arbejdet (Conner, 2006). Forandring og

det at blive forandret er derfor uundgaeligt..

6.1 Modstand mod forandring

At blive konfronteret med forandring er ikke noget man som menneske har noget imod, og mange
mener selv, at de forandringsparate, hvis det skulle geelde. (kilde?) Dette er dog ikke altid tilfaeldet,
og ofte opstar der en ubevidst modstand mod forandringen pga. nogle usete psykologiske mekanis-
mer (Conner, 2006).

En sadan modstand mod forandring er dog ikke noget nyt fanomen og findes saledes mange forkla-
ringer og bud pa, hvorledes man forhindrer en sddan modstand. Dette har bl.a. erhvervspsykologen
Daryl Conner gjort i sin bog "Magaging at the Speed of Change” fra 1992, hvori han beskriver for-
andringens proces hos mennesket.

Et vigtigt begreb Conner beskeftiger sig med er resilience”, et psykologisk begreb for ukuelighed,
som ifglge ham er elementer, der gar nogle mennesker i stand til at klare sig godt selvom deres
livsbetingelser udger en trussel for deres helbred (Conner, 2006). Begrebet bliver iseer vigtigt i for-
bindelse med beskrivelsen af de to mader hvorpa et menneske kan reagere ved gennemfarelsen af
en forandring. Dette er hhv. den ubevidst inkompetente og den ubevidst kompetente, og den store
forskel pa disse to er hvorledes ukueligheden er til stede eller ej. Saledes har den ubevidst inkompe-
tente ingen ukuelighed, og er derfor generel darlig til at handtere forandring i livet og faktisk helt
ubevidst om, at de behgver at endrer sig.

Derimod er ukueligheden til stede hos den ubevidst kompetente, der derfor har tendens til at gare de
rette ting for at kunne gennemfgre den igangvarende forandring, selvfglgelig ubevidst dvs. de efter-

felgende ikke kan redeggare for, hvad det er de pracist har gjort og hvordan processen foregik. De



har en stor chance for at gennemfare forandringen med succes, men kan for sin vis ogsa falde helt
igennem, hvilket afhanger i allerhgjeste grad af personens humgar og evner i forandringsperioden.
Sa pa trods af det positive i at kunne forandre sig, ger der sig to problematikker geeldende ved den
ubevidst kompetente. Det farste er, at de ikke ved, hvordan de gennemgar forandringen succesfuldt,
sa det er tilfeldigt, om det gar godt med netop den igangveerende forandring. Det andet problem er,
at disse personer ikke er i stand til at videreformidle deres evner til andre personer i organisationen,

da de ikke er bevidste om, hvad det er for nogle veerktgjer de har benyttet sig af.

Man er ifglge Conner ngdt til at have ledere der er ”bevidst kompetente”, som kan redeggre for
hvordan man succesfuldt leder en forandring og som er i stand til at viderefare disse egenskaber til
resten af organisationen (Conner, 2006). Desuden navner han, at mange ledere ser den vigtigste
egenskab hos medarbejderen som evnen og villigheden til at kunne forandre sig. Det er dog ikke de
fleste medarbejdere, der er forandringsparate, og der opstar derfor tit stor modstand mod nye foran-
dringsprojekter, hvorfor disse derved fejler (Kousholt, 2012). En af hovedarsagerne til dette skyl-
des, at det er individuelt, hvorledes man oplever succes af forandringer. Det der kan vere en fejlsla-

gen forandring for den ene medarbejder kan have virket som en succes for en anden (Conner, 2006).

Conner forsggte i mange ar, at formulere hvorfor nogle mennesker springer ud i forandringsproces-
serne og lykkedes med det. 1 1988 skete der en eksplosion pa en olieplatform ved Skotlands kyst,
hvor de fleste arbejdere pa platformen omkom i ulykken og kun nogle fa formaede at redde deres
liv (Conner, 2006). Da en af de overlevende blev interviewet spurgte de til, hvorfor han hoppede ud
fra borplatformen. Hertil svarede han, at det var valget mellem at tage hoppet eller breende op. Pa
baggrund af denne handelse indsa Conner, at mennesker forandres fordi de er tvunget til det. Der er
altsa ingen anden udvej. Det vil sige, at medarbejderne skal fgle, at hvis de ikke foretager foran-
dringen, sa forsvinder platformen under dem (Conner, 2006). Det er en falelse af tvingende ngd-
vendighed medarbejderne skal opna fgr de kan forandres. Selvom man skaber en brendende plat-
form og medarbejderne er ngdt til at handle, sa er det vigtigt, at man som forandringsleder sgrger
for at reagere hurtigt og skabe positiv ngdvendighed, sa frygten ikke tager overhand (Kotter &
Cohen, 2002). Hvis man ikke formar at vende situationen til positiv ngdvendighed hurtigt, sa risike-
rer man, at folk gar helt i panik og i stedet for at forandre sig, sa forlader de organisationen i stedet
for (Kotter & Cohen, 2002).



6.2 Hvad er forandringsprojekter, og hvordan handterer man dem?
Forandringen er saledes en vilkar for alle, og ger sig derved ogsa geldende for organisationer og

dets ledere, hvor ledere, der er i stand til at e&ndre og omstille sig i takt med omverdenens &ndrin-
ger, vil have en klar fordel over de ledere, som ikke formar, og maske ikke er villige til, at forandres
i samme grad. Der har gennem de sidste mange artier vaeret adskillelige bud pa, hvordan man skal
anskue og handtere sadanne forandringer i en organisation, hvoraf mange har sit udgangspunkt i
Kurt Lewins stabilitetsmodel fra 1947. Denne bergmte tre-fase model, “optening-forandring-
stabilisering”, der saledes har en isblok som analogi, refereres stadig hyppigt til, og bl.a. er Kotters
8-trinsmodel, der senere vil blive omtalt, udsprunget fra denne model. Lewin papeger med sin stabi-
litetsmodel, at nar noget pavirker stabiliteten, vil en ny situation medfgre en forandring, som hur-
tigst muligt vil sgge mod et nyt stabilitetspunkt (Lewin, 1947). Lewins model banede vejen for en

starre og bedre forstaelse for, hvordan en organisationsforandring foregar.

LEWIN’S TREFASEDE FORANDRINGSMODEL

Vs

Figur 5 - Lewins trefasede forandringsmodel

Med reference til isblok-analogien, er ferste fase i Lewins model “optgningen”, hvor tingenes til-
stand farst kan andres, nar isblokken er smeltet. Man skal altsa ~opte™ den geeldende situation for at
kunne lave en forandring eksempelvis skal de gamle rutiner nedbrydes i organisationen for at give
plads til de nye. For sa at foretage den egentlige forandring ma der skabes en forandring”, hvilken
er anden fase af stabilitetsmodellen. Det er selve forandringen foregar, hvor de nye a&ndringer i or-
ganisationen begynder at tage form, og organisationslederne gradvist introducere fordelene ved
endringer af medarbejdernes arbejdsgange. Denne fase er dog ikke noget, der sker pa en gang, og
det tager altsa tid at lave store grundleggende @ndringer i organisationen. Den sidste fase i model-
len, stabilisering”, symboliserer den genfrosne isblok, og indikerer, at forandringen har fundet
sted. Organisationens medarbejder har ved denne fase taget de nye metoder til sig, og overgangen

ved forandringen er blevet stabiliseret.



En af Lewins vigtigste pointer ved stabilitetsmodellen er yderligere, at man ma serge for at involve-
re medarbejderne i forandringsprocessen for at lette denne. Forandringslederen ma og skal motivere
og engagere sine medarbejdere, da disse ellers ikke vil kunne indga og engagere sig 100% i proces-

sen.

Lewins model bliver dog ofte kritiseret for at veere for simplificeret til at kunne anvendes i en mo-
derne og omskiftelig verden. Modellen giver heller ingen praktiske verktgjer til, hvordan man som
leder kommer sikkert igennem modellens tre faser. Pga. den noget simple tilgang til forandrings-
processen mener Vi ikke, at den kan anvendes hensigtsmaessigt uden at blive suppleret af andre teo-

rier pa omradet, og skal derfor fungere mere som et historisk perspektiv pa organisationsforandring.

6.3 Forandringsledelse
Som det kort blev naevnt i forbindelse med Lewins stabilitetsmodel, har forandringslederen et stort

ansvar i forbindelse med forandringsprocesser og deres gennemfarelse. Det er af denne arsag, at
forandringsledelse er blevet et vigtigt emne gennem de sidste to artier, og et emne man som leder af
en organisation ikke bgr undga:

“En god forandringsleder forstar, at den menneskelige faktor er afggrende — uden opbakning fra
medarbejderne er det umuligt at skabe en succesfuld organisatorisk forandring.” (Kousholt, 2012,
p. 121)

Precis hvad forandringsledelse er for en starrelse, og hvorfor denne er sa vigtig at kunne handtere
som leder af en organisation, kan bedst forstas i forbindelse med idéen om, hvilke typer af foran-
dringer, der kan forekomme i en organisation. Ifglge Anderson kan en organisation blive udsat for
tre forskellige typer af forandringer hhv. ”development change”, “transitional change” og “trans-
formantional change”, der enkeltvis afger, hvilken form for forandringsledelse, der er behov for
(Anderson, 2001). Den farste type, “development change”, er en forandring der indebeerer et behov
for forbedringer af allerede eksisterende arbejdsgange i en organisation. Der er her tale om en
”mild” forandring, hvor forandringslederne som regel overkommer denne ved at optraene og udvikle
den pagaldende organisations medarbejdere mod en forbedret arbejdsgang. Den anden type af for-
andring Anderson har observeret er “transitional change”, der i modsztning til forgaende kraever en
ny arbejdsgang hos en organisation som erstatning for den nuveerende. Dette skyldes ofte, at marke-
det har lavet et skifte, hvorfor forandringslederen ma indse, at der er behov for en ny tilgang for at



opna fremtidig succes. Det er hertil vigtigt, at forandringsledere formulere og tydeliggere organisa-
tionens forandringsproces, hvad der gnskes at ga fra og til. Den sidste type af forandring er som
tidligere navnt “transformational change”, en forandring Anderson beskriver som den nyeste og
mest komplekse forandring en organisation kan blive udsat for. Denne type af forandring kraever
helt andre lederegenskaber en de to fagrnavnte typer, da denne forandrer hele kulturen i organisatio-
nen. Der kraeves, bade af ledere og medarbejdere, villighed til at &ndre tankegangen. Geldende for
at alle tre typer er altsa ifalge Anderson en aktiv leder, der kan styre organisationen gennem en for-
andring og ikke blot se stille til (Anderson, 2001). Anderson benavner saledes to mulige mentale
tilstande en leder kan befinde sig i hhv. en bevidst tilstand, hvor man optager informationer fra sine
omgivelser og derved i stand til at opfatte forandringerne omkring sig og reagere pa disse, og en

ubevidst tilstand, hvor den optagne information ikke omsaettes til aktivt brug.

6.4 Udfordringer ved forandringsledelse
Pa trods af det ggede fokus pa forandringsledelse hos ledere af organisationer de seneste artier, mis-

lykkedes langt de fleste forandringer i starre eller mindre grad. Der er endda ifelge John Kotter tale
om, at mange organisationer fejler helt miserabelt, nar det gaelder forandringstiltag (Kotter, 2006).
Det kan veere svart at sette ngjagtige tal pa, hvor mange forandringsprojekter der fejler og graduere
dem, men som naevnt i indledningen peger flere undersggelser pa, at op imod 70% af alle forandrin-
ger i en organisation fejler (Maurer, 2010). Hvorfor dette er tilfeeldet, og hvad der som oftest gar
galt, nar forandringen skal foretages, vil vi i dette afsnit undersgge. Dette vare sig hvilke udfordrin-
ger, der er ved forandringsledelse, og hvilke faldgruber man bar veere opmarksom pa som foran-

dringsleder.

For i tiden eksisterede meget komplekse organisationsstrukturer, hvor administration var en lederes
fremmeste rolle, men i et moderne samfund er denne kompetence alene ikke laengere tilstreekkelig
(Kotter, 1999). Dette skyldes bl.a. den teknologiske revolution, dvs. indtoget af informations- og
kommunikationsteknologierne, hvilket har gget kravet til en organisation om at veere omstillingspa-
rate til alle tider. Dette medfgrer desuden ggede krav til en leders evne til at gennemfgre foran-
dringstiltag i organisationen. Bade Kotter og Kousholt har forandringskommunikation hgjt oppe pa
listen over vigtige redskaber, nar man skal sikre sig at forandringstiltagene gennemfares succes-
fuldt. Det er afgarende, at forandringslederen er i stand til at kommunikere forandringen klart og
tydeligt ud til medarbejderne, sa de forstar, hvorfor forandringen er ngdvendig. Det er ogsa afgg-

rende, at forandringslederen fglger de anvisninger, han selv kommunikerer ud til sine medarbejdere,



da det vil skabe stor modstand mod forandringen, hvis medarbejderne indser, at lederen ikke falger
sine egne anvisninger (Kousholt, 2012).

Dette er blot en af mange faldgruber man som forandringsleder ma vare opmeerksom pa i forbin-
delse med en forandringsproces. Yderligere faldgruber, man som forandringsleder falder i, bliver
praesenteret af Dean og Linda Anderson, og ma anses for at veere oftest forekommende (Anderson,
2001, p. 64);

» Exerting too much top-down control over the design of the future state and
the change process;

« Viewing the transformation as an event or an isolated problem to be fixed,
rather than as a complex and evolving process;

* Neglecting culture, behavior, and mindset, both in employees and in themselves;

« Misdiagnosing the scope of change required, such as focusing only on organizational
design or technology upgrades;

» Mandating the change, which squelches participation and increases
employee resistance;

« Taking a short-term, minimalist approach to change, as in trying to do the
least possible in the shortest amount of time;

« Setting unrealistic, crisis-producing timelines;

+ Poor modeling and not walking the talk; asking the workforce to change in
certain ways and then continuing old behavior themselves.

Anderson papeger, at for meget top-down kontrol med forandringsprocessen kan resultere i et ugn-
sket resultat, hvor medarbejderne foler, at de bliver overhgrt og overtrumfet af lederne. Lederne er
ogsa ngdt til at se pa forandringen som mere end bare en fase, der skal overstas. De ma indse, at det
er en lang og kompleks forandringsproces, der kraever stort engagement. Ligesom Kotter, mener
Anderson ogsa at en stor fare er, at man nedprioriterer kulturen og medarbejdernes og deres eget
tankeset (Anderson, 2001). Man kan ogsa risikere at fejlvurdere omfanget af forandringen, og hvad
fokus egentlig er med den forestaende forandring. Man kan som leder ikke udelukkende fokusere pa

det teknologiske og derved udelade andre elementer. Ifglge Anderson ma man tage hgjde for, at der



skal veere fokus pa alle variabler under en forandringsproces. Ligesom hos Leavitt argumenteres der
for, at hvis man pavirker én af organisationens elementer, pavirkes de andre ogsa. Den naste fejl, er
at kreeve at medarbejderne skal &ndre sig uden at inddrage og forhgre sig hos medarbejderne farst.
Herved kan modstanden mod forandringen @ges og utilfredsheden stige hos de involverede. En an-
den fejl er ifglge Anderson, at man som leder forsgger at bruge mindst mulige kraefter over kortest
mulig tid dvs. at forandringen ikke tages serigst og den rette tid ikke investeres, hvormed forandrin-
gen kan risikere at fejle. Det er vigtigt, at lederne far forventningsafstemt med medarbejderne og far
opstillet realistiske mal for, hvordan forandringen skal handteres. Hvis man opstiller for urealistiske
tidsperspektiver kan det demotivere medarbejderne i stedet for at motivere dem. Bade Anderson og
Kousholt siger, at det har afggrende betydning for medarbejdernes motivation, at lederne felger
deres egne anvisninger. Hvis lederne taler for forandringen, men ikke selv falger den, sa skaber det
modvilje og negativitet hos medarbejderne, og de vil i veerste fald ende med at modarbejde foran-
dringen.

Der er som navnt mange bud pa, hvorfor forandringer fejler. Der er dog bred enighed om, at de
menneskelige aspekter af forandringen ikke ma ignoreres. Hvis de menneskelige aspekter ignoreres,
vil de med sikkerhed resultere i, at modstanden mod forandringen @ges, og i sidste ende vil foran-

dringen kunne fejle helt. Modstand mod forandring vil blive behandlet i det fglgende afsnit.



7 Teoriafsnit:
Falgende afsnit vil forklare vores teoretiske stasted, og hvorledes de valgte teorier vil blive anvendt

i den forekommende analyse. Hovedfokusset i afsnittet ligger pa hhv. H. J. Leavitts diamantmodel
og John Kotters 8-trins model, der begge ma anses at veaere hovedteoretikerne dette speciale arbejder
ud fra, men der vil desuden yderligere inddrages anden relevant teori, der kan vare behjaelpsom i

besvarelsen af vores problemformulering.

7.1 Leavitt og diamantmodellen
Leavitts teori om den abne systemmodel, ogsa kaldt diamanten eller diamandmodellen, beskeftiger

sig med at beskrive de muligheder, der er for at arbejde med &ndringer i organisationer og viser de
dynamiske pavirkninger, der ma tages hgjde for (Bakka & Fivelsdal, 2008). Med dynamiske menes
der hvordan de forskellige organisatoriske variabler pavirker hinanden gennem et forlgb. Teorien er
redegjort ud fra Leavitts artikel (Leavitt, 1965) og organisationsbogen (Bakka & Fivelsdal, 2008)
og for at fa nuanceret teorien yderligere har vi valgt at inddrage J. C. Ry Nielsens reviderede udga-
ve af modellen som inddrager forandringsagenten, som vil blive beskrevet senere (Ry & Ry, 2002).

7.1.1 De fire oprindelige komponenter
Oprindeligt var Leavitts formal med modellen at tilretteleegge organisationsendringer vha. af i alt

fire indbyrdes afhangige komponenter hhv. opgaver, struktur, teknologi og aktgrer Med formule-
ringen indbyrdes afha@ngige menes, at hvis én komponent udszttes for eendringer, pavirkes og an-
dres de andre komponenter ligeledes.

Opgaver er bestemt ud fra organisationens malsatning og bestar af hovedfunktioner som organisa-
tionen skal udfgre som eksempelvis serviceydelser, salg, indkeb, markedsfering og gkonomistyring.
Nogle opgaver kan vare beskrevet meget preecise, hvor andre er langt mere uklare. De fleste orga-
nisationer har en varieret opgavestruktur, og kan derfor lgse mange opgaver samtidigt. Det er her
vigtigt at man forholder til at alle opgaver vil &ndre sig over tid af enten interne eller eksterne grun-
de. (Bakka & Fivelsdal, 2008). Strukturkomponenten beskriver de fundmentale elementer i organi-
sationen og er alt fra hierarkiet til organisationens kommunikationssystemer og mgnstre samt ar-
bejdsdeling og dermed ’systems of work flow” i organisationen. (Ry & Ry, 2002). Teknologikom-
ponent omfatter bade hardware- og software delen af teknologi. Derfor deekker denne komponent de
fysiske enheder i form af computere, printere, lokaler osv. Endvidere daekker komponenten ogsa

over de arbejdsprocesser samt de administrative procedurer, der er forbundet med teknologien



(Bakka & Fivelsdal, 2008). Det er i gvrigt veerd at bemarke, at Leavitt senere hen har a&ndret nav-
net pa denne variabel til ”Informations- og styringssystemer”. Dette er sket pa baggrund af, at Le-
avitt er begyndt at se informationsteknologien som en vigtig drivkraft (Ry & Ry, 2002). Den sidste
komponent, aktarer, er de aktive og deltagende grupper af mennesker, der bliver dannet i form af
formelle og uformelle netveerk og teams. Det vil sige at alle de mennesker, der er ansat i organisati-
onen og som kan karakteriseres ved veerdier, viden, holdninger, feerdigheder og motivation (Bakka
& Fivelsdal, 2008).

Vision/vaerdier
[mal

&

A

enet2change

Figur 2- Leavitts Diamantmodel + Ry Nielsens tilfgjelser

7.1.2 Tilfgjelse til diamantmodellen
Overstaende figur 6 viser en afbildning af Leavitts netop gennemgaede diamant, hvor de fire kom-

ponenter/variabler er placeret omkring midten af figuren. Der bemarkes dog, at en femte kompo-



nent er tilfgjet og placeret lige i midten af figuren, en komponent der beskrives som forandrings-
agenten. Denne er tilfgjet af Bakka og Fivelsdal for saledes at fa forandringsperspektivet med og
placeret i figurens midte idet forandringsagentens opgaver er at pavirke og holde sammen pa pro-
cessen, indeholdende alle fire tidligere nevnte komponenter. Oftest er det ledelsen af organisatio-
nen, der optraeder som agent for gennemfarelsen af forandringen i en organisation. Dette skyldes, at
Bakka og Fivelsdal har tilfgjet deres eget i form af en forandringsagent. Dette er gjort for at fa for-
andringsperspektivet med. Forandringsagenten er placeret i midten af modellen og det er fordi, at
forandringsagentens opgave er at pavirke og holde sammen pa processen, som indeholder alle 4
komponenter. Det er som oftest ledelsen, der optraeder som agent for gennemfgrelsen af forandrin-
gen (Bakka & Fivelsdal, 2008).

Foruden tilfgjelsen af denne femte komponent har Leavitt selv, i en nyere publikation, valgt at tilfe-
je en ny komponent til den oprindelige model, omverden (Ry & Ry, 2002), placeret yderst i model-
len. Tilfajelsen er et resultat af kritikken af modellens oprindelige manglende fokus pa netop om-
verden og andre ydre faktorer, som har faet stadig stgrre betydning i lgbet af de sidste 50 ar, og som
kan pavirke en organisation. Omverden som komponent indgar saledes pa lige fod med de andre
komponenter, og det er vigtig at understrege, at &ndringer ved denne komponent ogsa vil forarsage
@ndringer ved de andre. Det er dog ifglge Jens Carl Ry Nielsen et al. ikke nok med Leavitts tilfgjel-
se af en variabel i form af omverden. Der synes at vare brugbar for en slags “ramme variabel” der
kan skabe ramme om de oprindelige fire komponenter/variabler, hvilken kan betegne de hhv. fysi-
ske rammer ved en organisation, dens nuveerende organisationskultur og belgnningssystemer samt
de visioner og verdier, der matte herske (Ry & Ry, 2002). Disse fire tilfajede komponen-
ter/variabler kan ses i figuren omkranse Leavitts oprindelige fire komponenter som en ramme, og er
alle skabt pa baggrund af mange ars erfaringer med netop Leavitts og hans diamantmodel, og er af

forfatterne vurderet til at gge anvendelses mulighederne for modellen

De fysiske rammer: Denne variabel omhandler de fysiske rammer, der matte gelde for en organi-
sation, og som denne fungerer under. De fysiske rammer kan eksempelvis veaere samarbejdsmulig-
heder, maden hvorpa andre bydes velkommen i organisationen og medarbejdernes trivsel i organi-
sationen. Ry Nielsen har sin inspiration til denne fra Mary Jo Hatchs idéer om den fysiske struktur i
en organisation, der i alt bestar af tre forskellige komponenter hhv. geografi, lay-out og de-
sign/decor (Ry & Ry, 2002). Variablen er steerkt inspireret af Mary Jo Hatchs tanker om den fysiske
struktur i en organisation (Ry & Ry, 2002). Ifglge Mary jo Hatch bestar den fysiske struktur af tre



komponenter: geografi, layout og design/decor. Geografien handler om hvordan organisationens
medlemmer er fordelt. Er man samlet ét sted eller er man spredt udover forskellige afdelinger i for-
skellige landsdele eller lande. Ifglge Ry Nielsen har dette stor betydning for, hvordan man kommu-
nikerer med og rekrutterer nye medarbejdere til organisationen samt om man er spredt eller samlet
ét sted. | tilknytning til geografien omhandler layoutvariablen selve organisationens indretning af de
bygninger medarbejderne befinder sig i dvs. hvordan medarbejderne er placeret i forhold til hinan-
den pa stedet eks. afstanden fra produktionen til administrationen. Disse er alle ting, der har indfly-
delse pa koordinering og interaktion vil kunne forega i organisationen. Den sidste variabel Ry Niel-
sen er inspireret af er design/decor, som afspejler organisationens image og identitet, altsa hvilket
billede organisationen gerne vil signalere. Dette kan veere alt fra organisationens interigrer af eks.

mgblement og lys, til udsmykningen af bygning og lokaler.

Organisationskultur: Hvor de fysiske rammer var staerkt inspireret af Mary Jo Hatch, sa er Ry
Nielsens organisationskulturvariabel inspireret af Edgar Scheins kulturbegreb der pastar, at kultur
har to formal: At sgrge for gruppens integration samt sgrge for organisationens tilpasning af ekster-
ne omgivelser (Ry & Ry, 2002). Helt konkret definerer Schein i sin bog “Organizational Culture
and Leadership”, en gruppes kultur saledes:

“a pattern of shared basic assumptions that was learned by a group as it solved its problems of ex-
ternal adaptation and internal integration, that has worked well enough to

be considered valid and, therefore, to be taught to new members as the

correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems ” (Schein, 2004, p. 17).

Man kan altsa sige, at organisationskulturen er den, der kendetegner og binder en gruppe sammen
vha. en reekke falles veerdier, normer og grundlaeggende antagelser. Hvis en kultur er sterk vil det
ogsa vere let for fremmede at spotte dens serlige karakteristika. Kultur kan, ifglge Ry Nielsen, ve-
re med til at bygge bro mellem medarbejdere og ledere ved at skabe en fglelse af, at man har samme
“skeebne”, dvs. at feelles verdier og normer skaber en falelse af feelles mal og enhed (Ry & Ry,
2002).

Belgnningssystemer: Den tredje variabel, der er tilfgjet Leavitts model, er belgnningssystemer,

som omhandler, hvordan medarbejderne motiveres gennem belgnninger og/eller afstraffelse.

Belgnningerne kan veere alt lige fra len forhgjelse, forfremmelse til et vink eller smil fra lederen til

medarbejderen. Det handler helt grundleeggende om, at man som leder finder en belgnning, der pas-



ser, sa det far medarbejderne til at fa en overensstemmelse mellem deres egne og organisationens
mal (Ry & Ry, 2002). Belgnningerne kan altsa veere alt fra lgnforhgjelse, forfremmelse til et vink
eller smil fra lederen. En belgnning kan ogsa vere at, man efteruddanner sine medarbejdere eller
giver dem mere indflydelse pa igangvaerende projekter. | den anden ende af skalaen har vi straf
Af- straffelse er en anden mulighed for at fa medarbejderne til at rette ind til hgjre, og herved
opna overensstemmelse mellem deres og organisationens mal. Dette kan bl.a. geres ved at

udelukke medarbejder og derved mindske deres indflydelse, ikke give lgnforhgjelser osv.

Vision og verdier: Denne variabel er kommet til live ved forfatternes egne tanker samt
diskussio- ner mellem dem selv og med deres mange studerende gennem tiderne (Ry & Ry,
2002). En vision er en organisations forestillinger om hvad den vil veere og hvor den vil hen. En
vision skal agere bade et hab om hvor organisationen kan na hen og et mal for hvor langt
organisationen kan na. En vision skal altsa indeholde trovaerdighed og veere realistisk og der skal
veere sammenhang mellem ord og handling (Ry & Ry, 2002). Ifglge Ry Nielsen er vaerdibaseret
ledelse hgj aktuelt og en stor del af organisationers fokus. Verdigrundlaget er blevet et vigtigt
punkt for mange organisationer, hvor de forsgger at sette vision og verdier i fokus. Mal bgr som
oftest komme fer handling. Ligesom vision skal malene klargares for lederne kan handle (Ry &
Ry, 2002).

Teorien vil blive anvendt til at undersgge hvordan de forskellige omrader af en organisation bliver
pavirket af forandring. En implementering af et nyt IT-system vil kunne pavirke alle dele af
organi- sationen. En ny teknologi vil @ndre strukturen i organisationen. Disse andringer vil
fore til at der vil opstd nye arbejdsopgaver for aktgrerne i organisationen. Selvom vores
hovedfokus vil ligge pa forandringsagenten, sa vil alle dele blive redegjort for og inddraget i
analysen safremt det har relevans.



