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FORANDRINGS-KYNISKE MEDARBEJDERE: SEKS TEGN PA AT TOPLEDELSEN ER DARLIG
TIL FORANDRINGSLEDELSE

Et norsk forskningsprojekt peger p4, at i mange forhold omkring kerneopgaven oplever
medarbejdere og deres neermeste ledere i storre organisationer, at have mere viden om relevante
problemer i driften samt brugbare og ikke brugbare losninger, end de ledere som er hgjere oppe i
hierarkiet (se note 1).

Til trods for det oplever ledere og medarbejdere i frontlinjen ofte at topledelsen rammesaetter og
igangseetter forandringer uden reelt at have integreret input fra frontlinjen, selvom forandringen
pavirker arbejdet i driften.

Det kan fore til at medarbejdere og leder i frontlinjen oplever topledelsens forandringer som
mindre relevante, maske endda uhensigtsmeessige ift. at lose veesentlige udfordringer relateret til
driften. Der er efterhdnden en udbredt skepsis i forhold ikke bare topledelsens men hele
ledelseskaeden evne og vilje til at dosere, stotte, lede og felge op pa forandringsforleb samt
forlebsstyre forandringer sa der opleves medarbejderinvolvering med reel og relevant indflydelse.

Det norske forskningsprojekt! peger pd, at seks dérlige oplevelser af topledelsens arbejde med
forandringer er udbredte "nede i" store organisationer hos medarbejdere og deres ledere.

Nedenfor har hver oplevelse faet en overskrift efterfulgt af udsagn som illustrerer kritikken.

1.FORANDRING BARE FORDI: ."Jeg teenker ofte at “de” (topledelsen, staben) finder pd noget nyt for at finde
pd noget nyt. Det er sveert at hvordan forandringen loser nogle praktiske problemer vi oplever i driften".

2. PRAKISFJERNT: "Det er sveert at se - bade for os og topledelsen - hvordan de abstrakte ideer, der i
sig selv lyder meget rigtige, kan knyttes det arbejde vi laver i driften”

“Ideen om at X er problemet vi SKAL lgse og Y er losningen er langt fra den daglige virkelighed i
driften. Der er langt mere praksisrelevante problemer og losninger at tage fat i, hvis de spurgte mig”

3. SMA MULIGHEDSRUM. "De "leengere oppe" som formulerer forandringen for detaljeret ved ikke
rigtigt hvilke konsekvenser det har, hvis vi ger det de siger. De burde have undersogt den daglige
praksis lidt bedre inden ved at eftersperge vores input eller have givet os lidt mere rum til selv at
udvikle lgsninger og treeffe beslutninger. "

4. PSEUDO-INVOLVERING: "Vi blev bedt om at komme med vores input men det blev ikke brugt til
noget. Det virkede som at beslutningen var taget pa forhand"

5. TOPLEDELSEN UINTERESSERET I FORANDRINGENS EFFEKTER: ”

Vi har veeret i gang x mdneder og ingen undersoger systematisk hvad effekten er i driften. Det virker som om de
der tog initiativ til forandringen ikke interessere sig for om den skaber de resultater der var formdlet med
forandringen”

"Forandringens resultater bliver ikke dokumenteret 0g synliggjort i organisationen. Det er som om ingen leengere
oppe rigtig interesserer sig for om “det meget vigtige forandringsprojekt i praksis skabte de forventede resultater —
eller om det hele er blevet veerre - inden det naste forandringsprojekt saettes i gang.”

! Forskningsprojekt af professor Oscar Amundsen og professor Trond Kongsvik ved Norges Tekniske
Naturvitenskabelige Fakultet. De undersggte oplevelser med forandringer i Statoil/Equinor, Gjensidige Forsikring og
Sparbanken NOR. Pointerne er bla. formidlet i deres bog (2016): ” Endringskynisme”. Udgivet pa Gyldendal Akademisk.
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6. FOR MEGET PA EN GANG. Forandringskapaciteten er udfordret. ”Der bliver igangsat flere
forandringsindsatser end medarbejdere 0g ledere kan give fokus og hindtere uden det gdr ud over driften eller
implementering af andre iganguvaerende forandringsindsatser.”

Der er ingen grund til at tro det at disse opfattelser af topledelsens tilgang til forandringer kun kan
genfindes i store norske organisationer men ogsa i Danmark og Sverige, hvor der ligeledes er en lav
magtdistance mellem ledelse og medarbejdere. Lav magtdistance her forstdet som at medarbejderne
forventer og er motiverede til at engagere sig i forandringer, der pavirker ens arbejde?.

De seks oplevelser /kritikpunkter af topledelsens forandringspraksis pavirker niveauet af engagement i
implementeringer, pavirker succesraten for forandringsindsatser® og skaber pa forhdnd modstand mod
de naeste udmeldte forandringsindsatser.

Forandringskynisme?

De norske forskere sammenfatter de disse empirisk observerbare kritikpunkter med begrebet
forandringskynisme. Forandringskynisme er udtrykt ved holdninger (velbegrundet i historikken), der
er praeget af frustration, hbleshed, desillusion og mistillid til (overordnes) motiver, vilje og evner ift at
en forandring indbefatter og muligger reel indflydelse og kommer til at skabe reelle forbedringer i
driften

Hypotese: Kritikpunkterne er udtryk for oplevelserne af topledelsens forandringspraksis, forstdet som
topledelsens typiske tilretteleeggelse af en proces for forandringsledelse - eller mangel pa sammen.

State of the art forskning og praksis indenfor forandringsledelse tilsiger at en sddan praksis*:
o Forudsigeligt forer til ganske fa succesfulde forandringer (lykkes i gennemsnit med 3 ud af 10)
e Hoorfor ovenstdende ledelseskultur og proces forer til f4 succesfulde forandringer
e Huad topledelsen kan gore i stedet for at @ge succesraten (lykkes med 8 ud af 10).

Oplevelserne 1-6 skaber forhnandsmodstand mod det naeste forandringsinitiativ fra topledelsen i en forventning om at en
eller flere af oplevelserne 1-6 kommer til at gentage sig. Det kan ifglge forskerne forstds som “forandringskynisme.”

I neeste artikel vil jeg anvise hvordan topledelsen kan oplese flere af de ovenstdende problemer.
Referance: Amundsen, O. & Kongsvik, T. (2016) Endringskynisme. Og kunsten d skape god
endringspraksis. Gyldendal Akademisk.

Vestergaard, Bo (2019): Fair proces — fra upopulaere forandringer til medarbejdere, der udvikler
Igsninger. Lead Read

2 Baseret pa Hofstede, der fra 1967 og ti ar frem undersggte forskelle i kultur hos IBM, der havde kontorer i 64 lande:
Magtdistance er udtryk for den forskel i magt, fx mellem leder og medarbejder, der normativt forventes og
accepteres. Men det skal i praksis saettes i forhold til den oplevede magtdistance. Leder og medarbejders opfattelse af
den normative og/eller reelle magtdistance kan veere forskellig. Konkret kan det veere om man oftest bruger magten
til egenhaendigt at traeffe beslutninger vs kollektivt - ved at efterspgrge input - at identificere vaesentlige problemer og
Igsninger, hvorefter lederen traeffer beslutning.

3 Succes forstdet som at den af topledelsen udmeldte forandring er omsat til ny og nyttig made at drifte p4 som skaber
veerdi i praksis. Og at denne made at drifte pa ogsa er i brug seks maneder efter den officielt blev implementeret.
Succesrate er antallet succesfulde implementeringer af forandringen i de relevante enheder.

4 Forskning og praksis er praesenteret i Vestergaard (2019): Fair proces — fra upopulzere forandringer til medarbejdere
der udvikler Igsninger. 100 sider.



