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Indledning

Organisatoriske forandringer, som fx cendringer i drift eller omstruk-
tureringer, er i dag et blivende vilkar for ledelse og medarbejdere pé
mange danske arbejdspladser, og forandringer er nedvendige for
at kunne konkurrere pé det globale marked. Men forandringer kan
udgere en belastning af det psykosociale arbejdsmiljg, hvis de ikke
gennemfgres med omtanke.

Hvordan kan man gennemfeare forandringer, s& det psykosociale
arbejdsmiljg belastes mindre, og maske endda kunne styrkes? Det
spergsmal har det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilje, NFA,
undersagt i et forskningsprojekt i samarbejde med den danske bio-
teknologiske industrivirksomhed Novozymes A/S og konsulenthuset
Workz. Forskningsprojektet skulle undersege effekten af en spilbaseret
treeningsindsats, der var rettet mod at styrke forandringskompetencen
hos ledere og stabsmedarbejdere. Mdlet med forskningsprojektet var
at se, hvordan udfaldet af en konkret forandringsproces, en Lean-ud-
rulning hos Novozymes, blev pdvirket af treceningsindsatsen og NFA vil
derfor lsbende publicere resultater fra dette interventionstionsprojekt i
videnskabelige tidsskrifter.

Meningen med denne pjece er at give et par refleksioner med pd vejen
om forandringsledelse og forandringsreaktioner. Pjecen bestdr af en
samling erfaringer og viden fra forskere og praktikere involverede i
projektet med bud p@, hvad der kan gere svcere forandringer lettere.

| forbindelse med forskningsprojektet har vi ogsd udviklet et konkret
redskab til god forandringsh@ndtering. Redskabet indeholder en guide
og materialer til en workshop, og er skabt til dem, som gnsker et hdnd-
gribeligt veerktej til at arbejde med forandringer. Redskabet er udviklet
med inspiration fra de aktiviteter og lceringsspil, der blev anvendt i
projektet og kan hentes pd www.nfa.dk/godeforandringer .
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Organisatoriske forandringer

Organisatoriske forandringer kan deekke over en raekke forskellige
haendelser. fx forretningsudvidelser, nedskceringer, outsourcing,
insourcing, fusioner, virksomhedsopdelinger og omstrukturering.
Derudover kan arbejdets organisering og rammer blive udsat for en
lang reekke af sma og store cendringer s@ som flytning af arbejds-
pladser, implementering af ny teknologi, cendringer af krav til arbej-
dets udfarelse, udskiftning af ledelse og medarbejdere samt introduk-
tion af nye opgaver. Forandringskrav kommer lzbende som en naturlig
konsekvens af udviklingen i vores omverden. Det gcelder ogsd hos
Novozymes, som tog en beslutning om at implementere Lean for at
stille sig bedre i den internationale konkurrence:

Novozymes

Novozymes er en bioteknologisk virksomhed, der igennem
mere end 70 &r har udviklet og fremstillet enzymer og
mikroorganismer til industriel anvendelse. Virksomheden
er danskejet og opererer globalt.

« Grundlagti 1925 som en del af Novo Terapeutisk
Laboratorium, men opstod som selvstcendigt selskab
i 2000 efter en opsplitning.

« Leverer enzymbaserede innovative lgsninger til industriel
produktion, vaskemidler, fedevareproduktion, rensning
af drikkevand, biobreendsel og meget andet.

- Over 6000 ansatte fordelt pé& 30 lande.

« Produktionsfaciliteter i Asien, Europa og Amerika.
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"I Novozymes har man arbejdet med
LEAN igennem flere Gr, men i forskellige
grader aof intensitet og under forskellige
strukturelle forudscetninger.
Virksomheden oplever et stadigt sterre
pres fra konkurrenterne som betyder, at
det nu ikke lcengere er nok at levere unikke
og gode produkter, det skal ogsa helst
ske s& hurtigt og sa fleksibelt som over-
hovedet muligt. Fart bliver i stadig sterre
grad et konkurrenceparameter som
virksomheden ma tage alvorligt, hvis vi vil
beholde markedspositionen og de danske

arbejdspladser.”

Thomas Christian Olsen, Head of Supply Chain Management
Global Support, Novozymes.

Forandringer er i sig selv hverken negative eller positive. Det er et
vundgd@eligt vilkar i det moderne arbejdsliv, hvilket stiller nye krav til
virksomhederne og medarbejdernes evne til at hdndtere dem, nér de
kommer.

| hvilket omfang forandringen reprcesenterer en gevinst eller en belast-
ning for de bergrte afhcenger bdde af typen af forandring, arbejds-
pladsens historik og den kontekst forandringen indgadr i, samt - ikke
mindst — maden hvorpd forandringen h&ndteres og gennemfares.

Fra eksisterende forskning ved man meget om, hvordan forandringer
pavirker ledelse og medarbejdere. En ofte fremhcevet negativ kon-
sekvens ved forandringer er aget usikkerhed, som kan fere til stress,
udbreendthed og sevnproblemer1. Séledes er forandringer og eget
usikkerhed forbundet med et generelt hojere sygefraveer '-3.
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"Nar arbejdspladser gennemforer

sterre forandringsprocesser, vil det vaere
forbundet med usikkerhed. Det kan bade
veere usikkerhed om risikoen for at blive
opsagt eller omplaceret, hvilke opgaver
man skal lese og hvem man skal lese dem
sammen med. Det kan ogsd vecere, at
forandringen cendrer folks arbejdsforhold,
at den enkelte fx far flere arbejdsopgaver
eller Ieengere transporttid. Det er ikke
overraskende, at forandringer kan
udgere en betydelig belastning for

medarbejdernes trivsel.”

Karina Nielsen, professor, Institute of Work Psychology,
University of Sheffield.

Forskningen viser ogsd, at forandringer kan f& negative konsekvenser
for virksomhedens drift og effektivitet. Iscer hvis de ikke planlcegges
og gennemfgres velovervejet®. Bdde arbejdsgivere og arbejdstagere
har derfor en betydelig interesse i at sikre, at forandringer pd arbejds-
pladsen gennemferes sé effektivt og problemfrit som muligt.

Forskningen har vist, at selvom forandringer udger en risikofaktor for
det psykosociale arbejdsmiljg, kan de ogsd opleves som noget posi-
tivt¢-8. Det sker iscer nGr medarbejderne bliver inddraget i beslutnings-
processer og bliver informeret om, hvordan og hvorfor forandringen
sker. Inddragelse af medarbejdere i forandringsprocesser er en oplagt
md&de at behandle usikkerhed, ege ejerskabet og fa korrigeret de fejl
og uforudsete bivirkninger som forandringer har det med at medfare.
Rettidig velorkestreret inddragelse ager generelt medarbejdernes
tilfredshed med forandringer?, forebygger pévirkningen p& det psyko-
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sociale arbejdsmilj@’°, og kan veere ngglen til, at forandringen
bliver en succes for virksomheden b&de i forhold til produktivitet
og arbejdsmilje.

"Selvom vi ikke har megen forskning om,
hvilke indsatser, der sikrer arbejdsmiljget
under forandringer, sa kan vi se, at det

er muligt at gere en forskel ved at tage
aktivt hdnd om udfordringerne, og der-
med bremse nogle af de negative effekter.
Overordnet set kan man dog ikke vende
en belastende organisationsaendring til
noget entydigt positivt, men det kan helt

klart betale sig at gere en indsats”

Karina Nielsen, professor, Institute of Work Psychology,
University of Sheffield

Selvom nogle forandringer — fx nedskceringer — uundgdeligt vil belaste
arbejdsmiljget negativt, sd kan mdlrettede indsatser ege chancerne
for, at medarbejdere og ledere kommer godtigennem dem. Det er
oplagt at starte med at fokusere pd at gere kommunikationen omkring

Mulige belastninger Mulige belastninger

for medarbejdere for arbejdspladsen

Jget arbejdstempo Tab af kompetente medarbejdere

Jget rolleuklarhed Lavere engagement og tillid

Der skal investeres tid i at skabe Hgjere sygefraveer
nye relationer

Der skal investeres tid i at lcere nye Konflikter
processer og metoder at kende

Tab af mening i arbejdet Belastede mellemledere

Risiko for feijl
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forandringen klar og tydelig, s& den ikke indbyder til rygtedannelse og
gget usikkerhed. Man kan ogsd iveerkscette indsatser for at inddrage
medarbejderne, og give dem mulighed for at samskabe en bedre
forandringsproces, bé&de for at sikre sig, at de oplever sig hert, og for
at klcede lederne bedre pd til at gennemfere forandringen med et
bedre vidensgrundlag. Det er altid muligt at gere en positiv forskel pa
arbejdspladsen ift. at skabe gode forandringer.

P& de nceste sider giver vi inspiration til, hvordan man kan forstd de
psykologiske forhold, der opstar blandt medarbejdere og ledere under
forandringsprocesser, og hvilke indsatser man kan iveerkscette for at
forebygge negative konsekvenser bedst muligt.

Det menneskelige aspekt: Omstilling tager tid

"Mange ser forandringsledelse som en
ren management-disciplin altsgd; plan-
leegning, strukturer, ressourceallokering
osv. Det er selvfelgelig vigtige ting, men
ofte undervurderer virksomhederne
desvcerre det menneskelige aspekt.”

Svend Ask Larsen, Designer af lceringsspil og partner i Workz.

Gode forandringsprocesser karakteriseres ved at vaere meningsfulde
for dem, som gérigennem dem. Gode forandringer skaber bade veerdi
for arbejdspladsen og giver pd lcengere sigt et bedre arbejdsmilje. |
gode forandringsprocesser er der tid, rum og ressourcer til at gere det,
der skal til for at komme i mal. Ofte er det dog vanskeligt at opfylde alt
det, man ideelt set kunne have @nsket sig, ligesom man mange gange
undervurderer den indsats og den tid, det rent faktisk tager at rykke
ved menneskers adfcerd og fx f& dem til at lese deres opgaver pé nye 3
mader. = l

Organisationsforandringer bliver sjceldent feerdigimplementeret fra
den ene dag til den anden, og selv ndr de ger, sé felger der som regel

en lang proces bagefter, hvor arbejdspladsen har brug for at tilpasse
sig og veenne sig til den nye organisering. Netop den del af proces- Q

sen, hvor de nye arbejdsgange skal forankres i rutiner, kan feles meget
lang. At omstille sig til en ny hverdag med nye opgaver eller nye méder
at lgse gamle opgaver pd, kan sammenlignes med at Icere at spille pa
et musikinstrument. Det krcever b&de, at man scetter tid aof til at lcere
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det nye instrument at kende, og at man ever sig i at spille standard-
melodier og far det til at lyde godt. Efter meget avelse kan man spille
uden at skulle teenke sG meget over det man ger. Kobler man sine nye
evner op pd samspil med andre, kan man efter noget tid sld sig les i
indforstédede improvisationer sammen med andre. Men det hele tager
jo tid og indsats.

"En ting er at n& en bestemt adfcerd - en
anden er om vi s@ samtidig har féet en ny
kultur? [...] Vikan jo godt fa folk til at gere
et eller andet ved at sige, at det er den her
adfcerd, vi gerne vil se, men betyder det,
at de rent faktisk forstar det, og egentlig

lever efter den nye kultur?”

Thomas Christian Olsen, Head of Supply Chain Management
Global Support, Novozymes.

Der er forskel pd at gere noget p& nye mdader, fordi man bliver madt
med et krav om, at det er dét, man skal, eller om man cendrer adfcerd,
fordi det er meningsfuldt for en selv og ens arbejdsplads. Netop dette
forhold er veesentligt at tcenke pd, nar forandringen skal gennemfares
pd arbejdspladsen. Ger man ikke det, kan forandringen forekomme
meningsles og @ge risikoen for, at medarbejdere og ledere falder til-
bage til de gamle vaner.

Reaktioner: Nar forandringen ruller

"Du kommer til at mede modstand lige
meget, hvad du ger. Modstand er ikke
altid bevidst, og det er sjceldent ondsindet.
Der er bare altid krcefter i organisationen,
der arbejder for at bevare status quo.”

Svend Ask Larsen, seniorkonsulent,
lceringsspildesigner og partner i Workz.

Modstand er et uundgéeligt tema, ndr vi taler om forandringer. Det er
et komplekst fcenomen som vi oftest forstér ved, at nogen modscetter
sig eller undgdr at bidrage til gennemferelsen af en forandring. Vi taler
altsa tanker, felelser, adfcerd, relationer og hele arbejdsorganiseringen
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pd én gang. Da vi har at gere med komplekse forhold, er det sveert for
arbejdspladserne at f& et klart billede af, hvor meget modstand der er
pa spil i organisationen, og hvad den bunder i. N&r vi taler om mod-
stand mod forandring, sd er vi allerede i gang med at tale om arbejds-
miljg, da modstand ofte er et forseg fra nogen pd at veerne om noget i
arbejdsmiljget. Derudover kan modstand betragtes som en veesentlig
risikofaktor i forhold til selve forandringen.

Modstand kan vise sig pd mange mader. Den kan komme til udtryk
bade som eksplicit kritik eller skepsis, fx kan den blive udtrykt pa et
mede, eller den kan vise sig som en mere implicit kritik i form af be-
klagelser kollegaer imellem ved kaffemaskinen. Modstand kan ogsa
udtrykkes i adfcerd, eksempelvis ved at nogle aktivt modarbejder

WORKZ

WORKZ er et forandringsbureau med speciale i involvering.
De arbejder med forandringsledelse, strategieksekvering,
kulturforandringer, ledelsesudvikling, kommunikation og
design af spilbaserede veerktgijer til involvering og lcering.

“Det er vores erfaring, at de fleste mennesker kan lide forandrin-
ger, men meget fG mennesker kan lide at blive palagt at cendre
sig. Vi ensker alle et meningsfuldt arbejdsliv, hvor vi kan bidrage
og gere en forskel, og hvor vi oplever en falelse af feellesskab, til-
lid og ejerskab. Forandring drejer sig om mennesker, der skaber
handling med passion, formél og i en feelles retning.

Derfor er involvering altid centralt for vores tilgang. Det handler
om at skabe lesninger sammen med mennesker og ikke for men-
nesker. Det handler om at skabe aktive forandringsagenter sna-
rere end passive tilskuere. Og det handler om at erstatte passiv
formidling med reflekterende Icering. Vi tror pa det kreative og

skabende menneske.”
Svend Ask Larsen, Seniorkonsulent,
lceringsspildesigner og partner i Workz
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forandringen eller seger job andetsteds. Dog vil modstanden oftest
veere sveer at se med det blotte gje, da den vil blive udtrykt netop gen-
nem tavshed og fraveer af handling: eksempelvis nar nogle undlader at
deltage i bestemte aktiviteter eller undgdr at felge nye anvisninger.

Det er altsé ikke altid let at f& taget hdnd om modstand, og det er
nedvendigt at aktivere flere dele af organisationen, hvis man vil age
sandsynligheden for at f& alle med pd& forandringen. Det kan derfor
veere brugbart for en arbejdsplads at finde en konstruktiv made at tale
om modstand pd, som alle kan forstd og acceptere. En sddan dialog
ger det muligt at arbejde kollektivt med modstandsproblematikker,
bade for at hdndtere dem, men ogsa for at undersege, hvad modstan-
den gemmer pd af konstruktive budskaber.

En mé&de at tale om modstand pd er ved at skelne mellem disse tre
niveauer af modstand:

1. Etinformationsniveau. »Jeg forstér det ikke.«

2. Et folelsesniveau. »Jeg kan ikke lide det.«

3. Et relationelt niveau. »Jeg har ikke tillid til dig, ledelsen
eller forandringsprocessen.«

Det skal understreges, at en sddan opdeling af menneskers reaktioner
pd forandringer i f& adskilte niveauer er en grov forsimpling af virkelig-
heden. Alligevel kan det give mening at dele komplekse psykologiske
reaktioner op i "kasser”, som kan hjcelpe os til lettere at fortolke, forstd
og reagere p& dem. Niveauerne referer til graden af modstand og
drsagerne til den. Det er sdledes lettere at hdndtere modstand, som
bunder i, at folk ikke kan forsta forandringen (1. informationsniveau),
end hvis modstanden skyldes en gennemgdende mangel pa tillid til
ledelsen (3. det relationelle niveau).

Ud over de tre niveauer af modstand kan man skelne imellem to andre
typer af forandringsreaktioner. Hvis vi metaforisk betragter foran-
dringsprocessen som en bus i beveegelse, kan man skelne imellem den
gruppe, som arbejder med forandringen og er med "p& bussen”, versus
den gruppe som gerne vil med, men som af forskellige grunde endnu
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ikke er det, og som derfor metaforisk kan beskrives som veerende
"sakket bagud”iforhold til forandringen.

Veer modige: Se og interessér jer for modstanden

For at hdndtere modstand mod forandringer er det nedvendigt bade
at erkende, at den opstdr og interessere sig for, hvad det er ved de
konkrete forandringer, som medarbejderne reagerer pd. Er de bange
for, at forandringen vil tage meningen ud af arbejdet? Oplever de, at
forandringen ger, at de ikke kan levere et godt stykke arbejde? Eller
bunder modstanden i frygten for at miste veerdsatte arbejdsopgaver
eller samarbejdsrelationer?

Modstand og holdninger skifter i takt med, at organisationen far er-

faringer med de nye krav og rammer. Nogle problemer vil gé i sig sely,

mens uventede nye vil opstd. De ngglepersoner, der har faet til opgave I
at drive forandringsprocessen, har hele tiden en opgave i at mangv-

rere forandringen fremad. Her er det vigtigt at blive ved med at mede

modstand med anerkendelse og dbenhed. Det kan scette tdlmodig-

heden pa preve, men det er umagen veerd, for besindig hdndtering af

modstand vil bidrage til en bedre og mere beeredygtig forandring.

"For at handtere modstand skal man
turde se deni gjnene. Man skal italescette,
hvad det er, man ser. Hvis ikke man ger
det, s kan man ikke finde ud af, hvad
modstanden rent faktisk gér ud pa.”

Lene Hansen, Lean Performance Manager, Novozymes.

Alle vil have en personlig erfaring med ambivalens eller modstand over
for en forandring p& arbejdspladsen. Det kan veere godt at have den
erfaring in mente, nér man selv forseger at drive forandringer frem.
Det er sjceldent konstruktivt at tcenke pd modstand mod forandring
som et medfedt personlighedstreek. Selvfelgelig har forskellige indivi-
der varierende grader af dbenhed overfor nye ting. Det er dog vigtigt
at holde sig for @je, at modstand altid har sine grunde, og at uhensigts-
meessige beslutninger lettere undgds, nar grundene er klarlagt.

Modstand kan bunde i mange ting, men er som oftest et udtryk for,

at man vurderer, at det man har fx er mere sikkert, bedre, mere me-
ningsfuldt, mere rigtigt, mere i overensstemmelse med ens veerdier
eller nemmere og mere bekvemt end det alternativ, som en forandring
tilbyder. Modstand kan ogsé udspringe af frygten for, at de enskede
positive aspekter ved forandringen udebliver, og at forholdene i stedet
forvcerres — mdske endda vopretteligt.
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En anden bekymring, der ofte ses, er, at forandringsprocessen kommer
til at koste en masse ressourcer, tid og energi. Det kan fx vcere res-
sourcer, der kunne bruges til at lese andre opgaver i stedet for. P4 den
mdade kan modstand betragtes som en naturlig modreaktion p& de
‘transaktionsomkostninger’, som en forandringsproces oftest indebce-
rer. Modstand kan derfor ses som en rationel mekanisme, som sigter
mod at holde omkostninger nede og det produktive og arbejdsudbytte
oppe. Derfor er risikoen for modstand ogsé sterre, nar organisationen
i forvejen er presset og stresset.

Forandringsledelse

"Der er et direkte link mellem det at vcere
god til at handtere forandringer og det at
skabe gode forretningsresultater. Det gar
hénd i hdnd og kan umuligt dekobles.”

Jes Guldbrand Andersen, Director of Novozymes’
Global Lean Program Office.

Forandringsledelse er en situationsbestemt ledelseskompetence, som
bliver relevant, nér der skal gennemferes forandringer pé arbejds-
pladsen. Et veesentligt element i forandringsledelse er kommunika-
tionen, bade det at videregive information, men ogsd at man kan

gd i konstruktiv dialog med de medarbejdere, som bliver pévirket af
situationen. Selvom det kan lyde indlysende og ligetil, at man skal
kommunikere klart og tydeligt om en forandring, s& er det sjceldent
helt sa let. Forandringsledere vil ofte selv veere usikre p&, hvad foran-
dringen indebcerer i alle dens facetter. De vil mangle data, blive madt
med krydspres og blive stillet til ansvar for en masse usikkerheder. Det
er dog forandringslederens opgave at arbejde for, at alle i organisatio-
nen feler sig s trygge ved forandringen som muligt. | disse situationer
kan forandringsledelsesopgaven ogsa veere at skabe klarhed om,
hvad man endnu ikke ved, og hvorndr man forventer at vide mere.
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Man skal holde sig for gje, at forandringsledelsesopgaverne cendrer
sig igennem forandringens faser. | den indledende fase er den sterste
opgave som regel at skabe mening i situationen, senere at implemen-
tere de planlagte cendringer, og endelig er der typisk en langvarig
opgave bagefteriat sikre at cendringerne forankres pd lcengere sigt.

Der skal en del energi til for at holde den daglige drift kerende samti-
dig med, at forandringen skal gennemfares. Det begrcenser ledernes
ressourcer til at lede forandringen. Mange store forandringer imple-
menteres efter en stram kereplan, hvilket kan betyde, at den reelle tid,
man har til radighed til at fa talt forandringen igennem med medar-
bejderne, ikke er ret lang. Det kan veere sveert at balancere, pé den
ene side fremdriften af forandringen, og p& den anden side at sikre tid
til dialog og involvering. P& papiret kan forandringsledelse maske se
nemt ud, som ndr det beskrives som en 7-trins opskrift, men mange vil
opleve, at det er sveert at omscette sddan noget til praksis.

"Nar en ledelse planleegger en forandring,
gennemgar de en proces, hvor de ger sig
mange overvejelser om, hvad der skal

ske. Nar de sa har truffet en beslutning,
ger de det ud fra en rcekke overvejelser

og afvejninger af, hvordan den planlagte
forandring skal se ud og hvorfor. Ledelsen
glemmer bare ofte, at medarbejderne ikke
har vceret igennem den samme proces, og
det star derfor ikke umiddelbart klart for
medarbejderne, hvorfor forandringen ser
ud, som den ger, og hvordan den skal
gennemfgres. Det er derfor vigtigt, at
man planlcegger en proces, hvor ogsa
medarbejderne far mulighed for at scette
sigind i, hvorfor og hvordan forandringen
skal ske.”

Karina Nielsen, professor, Institute of Work Psychology,
University of Sheffield.
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Der eringen tvivl om, at forandringsledelse kan vcere en kompleks
disciplin, som scetter krav til forandringslederens planlcegningsevner,
demmekraft og fleksibilitet. De valg, man stilles overfor i en forandring
giver ofte anledning til tvivl, hvilket forstcerkes af, at der sjceldent er tid
og ressourcer til at flere forskellige lasninger kan preves af.

Som leder skal man altsé forsege at treeffe nogle klare valg, som
peger frem med en tydelig plan og et eksplicit endeligt mal. Men de
betingelser, man har for at treeffe disse valg, er ofte slerede og kom-
plekse i situationen. Dette ger forandringsledelse til en udfordrende,
men ikke desto mindre nedvendig, opgave og kompetence. Pd trods
af, at der ikke findes entydige svar pd, hvordan en god forandring ser
ud, s& ber man veere &ben for de reaktioner, der kommer, adressere
sdvel positive som negative reaktioner og aktivt gé& ind i forandrings-
ledelsesopgaven. Man kan som leder gere en del for at skabe mening
i forandringen og hvorfor den sker, man kan kommunikere tydeligt ud
om forandringen, hvad der skal ske og hvorndr, og man kan stette op
om de medarbejdere, som oplever, at forandringen slider pa trivslen.

| denne pjece har vi segt at formidle den viden om forandringsledelse,
som de forskellige akterer i vores forskningsprojekt har bragt med ind
i projektet, og de erkendelser som vi i feelleskab har opnéet underveis.
Vihdber, erfaringerne fra vores forskningsprojekt har inspireret dig til
at teenke pé lidt nye mader om forandringer og forandringsreaktioner.

www.nfa.dk/godeforandringer
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