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Ledelse af upopuleere forandringer (September 2010)
- Processuel retfeerdighed som ledetrad i Igsning af vigtige udfordringer

Som konsulent traeffer jeg ofte afdelingsledere, hvis vasentligste udfordring er at indfri topledelsesformulerede krav

om at skulle producere mere, maske endda til en hgjere kvalitet og uden at bruge flere ressourcer.

Spgrgsmalet tarner sig op foran lederen: “Mine medarbejderne har ikke interesse i — og kan nappe - at Igbe hurtigere.
Sa hvorfor overhovedet opfordre dem til, at komme med Igsningsforslag, nar jeg ikke kan give dem det de vil have?”

(underforstaet, flere kolleger/mere tid til at Igfte opgaven).

Forskningsresultater

Forskning i strategiprocesserl, og mine personlige erfaringer, som leder af upopulzere forandringsprocesser peger
pa, at der er inspiration at hente i begrebet processuel retfaerdighed. Processuel retfeerdighed skal ses i
modsaetning til fordelingsmaessig retfeerdighed, der handler om hvorvidt organisations- medlemmerne betragter
resultatet som retfeerdigt. Nar det er umuligt eller uhensigtsmaessigt for opgavelgsningen at na frem til konsensus
om et fair resultat (hvem skal Igbe steerkere og hvor i organisationen er det mest retfaerdigt, at der spares), kan
begrebet processuel retfeerdighed vaere en ledetrad. Det er nemlig ofte ligesa vigtigt for
organisationsmedlemmerne, at processen der frembringer resultatet er retfeerdig. Og der er stgrre tendens til at
organisationsmedlemmerne accepterer beslutninger, nar de oplever processen er retfaerdig. Hvad skal der sa til at
skabe en retfaerdig proces, der Igser organisationens udfordringer? Kim og Mauborgnes forskning i

strategiprocesser i multinationale selskaber peger pa fglgende tre kerneelementer:

Involvering: Involvering af individer i beslutninger, der har indflydelse pa deres arbejde. Bade i udformningen af
strategien og implementeringen af den. | udformningen er det vigtig bade at invitere folk til at komme med deres in
put samt debattere andres ideer og antagelser (formalet med debatten er at kun de bedste ideer "overlever”, hvilket

gger strategiens(lgsningernes kvalitet). Involvering kommunikerer respekt for individer og deres ideer.

Forklaring: Forklaring betyder, at alle skal forklares og forsta, hvorfor de endelige beslutninger blev som de blev
(forsta rationalet), og hvorfor de enkelte individers input/ideer eventuel blev valgt til/fra i den endelige beslutning.
Forklaring viser at lederen har brugt tid pa at reflektere over medarbejdernes ideer i forhold til virksomhedens

udfordringer. Det ggr det muligt, at have tillid til lederen selv om ens egne ideer er blevet afvist.

Forventning, klarhed i: Det er vigtigt, at de involverede hele tiden har en klar forstaelse af hvad der forventes af dem,

dvs. bade fgr, under og efter beslutninger tages.

! Chan Kim og Renée Mauborgne, (1998): “Procedural Justice, Strategic Decision Making and the Knowledge
Economy”, Strategic Management Journal, vol. 19, 323-338.)
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Alle tre forhold skal veere opfyldt, for at de involverede oplever processen som fair. Mangler blot et af forholdene,

opleves processen som unfair og den negative dynamik traeder i kraft.

Figur: sammenhang mellem oplevelsen af proces, holdning og adfzerd (Inspireret af Kim og Mauborgne 1998)
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Veaerdifuld viden

Det forskningsbaserede logik bag at engagere organisationsmedlemmerne i udvikling af Igsninger er, at vi har brug for
deres faglige viden, know how og |gsningsforslag for hurtigt at kunne udvikle og afprgve Igsninger, der bringer
organisationens et bedre sted hen. Hypotesen er, at ledelse og medarbejdere sammen kan udvikle bedre Igsninger pa
de vigtige udfordringer end den lokale ledelse kan taenke frem, alene ved sit skrivebord. Og udvikling og

implementering bliver en samtidig proces.

Tydelig ledelse — de bedste ideer bruges

Der er intet ved et godt Igsningsforslag, der aldrig bliver implementeret (fordi organisationsmedlemmerne ikke har
ejerskab) eller en darlig ide der bliver implementeret (fordi organisationsmedlemmerne har ejerskab). Derfor
engageres medarbejderne i udvikling og afprgvning af Igsninger, og lederen er hele tiden vaere pa banen med sine

overvejelser om lgsningsforslagenes brugbarhed, og kriterier for at veelge Igsningsforslag til og fra.
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Strategisk procesdesign

De ledere jeg har haft lejlighed til at undervise i hvordan processuel retfeerdighed kan anvendes i ledelse af
forandringer har ofte omtalt det som en ledetrad for deres ledelse af saerligt de vanskelige forandringsprocesser. |
praksis er der ofte tale om situationer, hvor afdelingen skal producere mere med den samme — eller mindre

budgetramme.

Jeg har i efteraret 2010 beskrevet mit bud pa et strategisk procesdesign, der engagerer organisationsmedlemmerne i
hurtigt at udvikle og afprgve Igsninger pa vigtige organisatoriske udfordringer. Forskningen i strategiimplementering
og processuel retfaerdighed er en integreret del af designet, som "mine” studerende pa diplomuddannelsen i ledelse

er blevet praesenteret for i dette efterar.

Konturen af det strategiske procesdesign har deemret i mine "tankers dis” siden jeg praesenterede mit paper
”Strategiprocesser med bundlinieeffekt — fra forskningsresultater til next practise”, pa det Danske Ledelsesakademi
2009 (en arlig konference for forskere og praktikere indenfor ledelsesfeltet). Her blev processuel retfaerdighed koblet
med central systemiske begreber med henblik pa at give processuel retfaerdighed mere teoretisk og praktisk
klangbund. Det strategiske procesdesign samler forandringsprocessen i en raekke faser med sarlige teoretiske
opmaerksomheder og handlevarktgijer, der er afggrende nar processens mal er at engagere medarbejderen i at

udvikle og afprgve Igsninger pa vigtige udfordringer.

Ny leerebog

| foraret 2011 udkommer laerebogen ”Systemisk ledelse i teori og praksis ” pa forlaget samfundslitteratur. Jeg skriver
om praksisfeltet systemisk forandringsledelse. Principperne i processuel retfeerdighed er her indarbejdet i et strategisk
procesdesign for ledelse af forandringsprocesser, hvor man gnsker at engagere medarbejderne i udvikling og

afprgvning af Igsninger pa vigtige udfordringer i forhold til organisationens mal.
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