—Inspireret af managementteoretiker Ralph D. Stacey
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Hvordan kan du ga til opgaven med at skabe forandring

i en organisation inspireret af teenkning fra den britiske
managementteoretiker Ralph D. Stacey? | denne artikel vil
vi give dig indblik i Staceys forandringsteori om komplekse
interaktioner, og hvordan du kan bruge den til at skabe

forandring i din organisation.

Forst en lille historie

En reekke mindre hospitaler skulle laegges
sammen, og i den forbindelse blev det
besluttet at oprette en feelles indkabs-
afdeling. Tanken bag sammenlaegningen
var, at den nye stgrre enhed ville kunne
indgé& mere gkonomisk fordelagtige
aftaler med forskellige leverandgrer.

Man gik i gang med at etablere den nye
afdeling; man ansatte en indkgbschef og
en reekke konsulenter, og man etablerede
et nyt kontor. Man havde et stgrre arbejde
med at forhandle nye indkgbsaftaler pa
plads og etablere en ny hjemmeside, s&
brugerne kunne bestille de forskellige

varer og serviceydelser. Man finansierede
den gkonomi, der var forbundet med
etableringen, ved at skeere i de enkelte
afdelingers driftsbudgetter ud fra en
logik om, at de pé sigt ville opna sterre
besparelser pa indkgb.

Da indkgbsafdelingen havde veeret i drift

i tre ar, var status, at kun ca. 25% af de
onskede indkgb gik igennem indkgbs-
afdelingen. Resten af indkgbene skete
stadig lokalt. Selvsagt gav dette anledning
til en reekke spegrgsmal fra indkgbs-
afdelingen og ledelsens side: Hvorfor
bliver funktionen ikke brugt som planlagt?
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Indkgbsafdelingen

Hvorfor veelger man at kgbe dyrere ind
lokalt, selvom man er blevet palagt en
besparelse forlods?

Man ville gerne forbedre implementeringen
og sikre den gnskede forandring, og derfor
undersggte man, hvad brugerne gjorde i
praksis, og hvordan det var forskelligt fra
méaden, som den planlagte forandring var
teenkt, og hvordan det blev oplevet af dem,
der var ansvarlige for forandringen.

Her er et par eksempler pa
forskellene:

Brugerne

"Vi har etableret en meget let-
tilgeengelig og intuitiv
hjemmeside til bestilling.”

"Hjemmesiden er sveer at finde og
sveer at navigere rundti.”

"Vihar givet alle relevante
brugere adgang til hjemme-
siden.”

"Hjemmesiden er kun tilgengelig for
fastansatte. Vores mange natvikarer
kan ikke bruge den’”

"Vi har lavet de bedste aftaler om
materialer, der lever op til vores
kvalitetskriterier”

"De nye pakninger kan ikke vaere i
vores skabe og holdere. Vi kan ikke
skifte disse ting ud”

Casen er ikke enestaende, men illustrerer
nogle af de udfordringer, vi star overfor,
nar vi gnsker at skabe en forandring. |
artiklen vil vi fokusere pé den grund-
leeggende udfordring, at organisationer
planleegger og gennemferer rigtig mange
forandringer for langt veek fra praksis,

og forandringen derfor kun vil have en
begraenset effekt.

Staceys
forandringsteori
om komplekse
interaktioner

Managementteoretikeren Ralph D.
Stacey har udviklet en forandringsteori
om komplekse interaktioner. Ifglge

denne teori sker forandringer gennem en
vekselvirkning mellem lokale interaktioner
og de geeldende globale mgnstre.

Grundleeggende teenker Stacey, at orga-
nisationer bestar af lokale interaktioner
mellem mennesker. Det vil sige, at menne-
sker interagerer med hinanden i konkret
tid og rum. Lokal interaktion betyder alt
det, der foregér mellem menneskerien
organisation, hvad end det foregérien
uformel samtale, over mail, til mader

eller seminarer osv. Feelles for disse
feenomener er, at de i sig selv ikke har
nogen eksistens uden for konkret lokal
interaktion. De eksisterer kun, idet de over
tid manifesterer sig lokalt som konkrete
handlinger, lgsninger og resultater.

Lokale interaktioner bliver pavirket af

de globale m@nstre, som organisationer
og omverdenen producerer i forsgget

pé at angive retninger, lave planer samt
styre adfeerd og udvikling. Eksempler

pa globale mgnstre kan veere strategier,
organisationsdiagrammer, lovgivning, en
implementeringsplan for et nyt stort it-
system mv. Alt det, som kan observeres pé
et sékaldt makroniveau (Stacey, 2012).

Ifglge Stacey betyder det, at organisato-
riske forandringer sker som en veksel-
virkning mellem globale mgnstre og lokal
interaktion —som en dynamisk proces,
der bestar af myriader af lokale interakti-
oner, som pavirkes af globale mgnstre, og
som, over tid, kan eendre eller producere
nye globale monstre i en organisation. |
casen fra starten af artiklen kan vi kalde
etableringen af et indkgbskontor, etable-
ring af indkgbsprocedure, udveelgelse af,
hvem der kan kgbe ind m.m., for et
globalt mgnster, og den made, de enkelte
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afdelinger forstar og anvender indkgbs-
afdelingen p4, for lokale interaktioner.

Som udgangspunkt skabes globale
menstre for at skabe stabilitet, forudsige-
lighed og standardisering. Der vil dog altid
ske en fortolkning af et globalt m@nster i
hver enkelt lokal interaktion, hvorfor der
altid vil veere en veesentlig grad af uforud-
sigelighed, i forhold til hvordan et globalt
menster vil folde sig ud i en konkret lokal
interaktion. Som en konsekvens af dette
kan man sige, at organisationer primeert
bestér af lokale interaktioner mellem
mennesker, og at der kuner én mulig
made, hvorpé man for alvor kan forandre
en organisation-nemlig gennem den
enkelte medarbejder og leders aktive
deltagelse i lokale interaktioner.

Ingen —hverken chefer, konsulenter,
bestyrelser, medarbejdere eller andre -
kan stille sig uden for lokal interaktion
og alene ved hjeelp af seerlige globale
megnstre styre og pavirke en bestemt
adfeerd, idet det er uden for menneskers
reekkevidde at overskue og kontrollere,
hvad der sker i de myriader af lokale
interaktioner, som udspiller sig. Sagt
med andre ord; der findes ingen privi-
legeret position, hvorfra man kan styre
beveegelserne i en organisation. | stedet
ma vi veere nysgerrige over for den made,
globale manstre folder sigud i de lokale
interaktioner.

Né&r den eneste made, hvorpé vi kan forsta
og begribe en organisation og dermed
ogsé forandre en organisation, er gennem
vores egne og andres erfaringer med

lokal interaktion, s bliver "erfaring” et
centralt begreb. Og evnen til at fortolke

og reflektere over disse erfaringer bliver
betydningsfuld i forhold til at bruge erfa-
ringerne konstruktivt.

Du skal bruge din erfaring og
intuition som en aktiv del af
forandringsprocessen

| bogen Tools and Techniques of Leader-
ship and Management: Meeting the
Challenge of Complexity (2013) fremfgrer
Stacey det argument, at ledelsesforskere
og -konsulenter gennem de sidste mange

ar har udviklet et overvaeldende antal
veerktgjer og teknikker, som ledere kan
treekke pé i deres bestraebelse pé at styre
forandringer for at skabe resultater. Disse
veerktgjer og teknikker er skabt i et forsgg
pé at styre og kontrollere de fremtidige
beveegelser for en organisation og for at
skabe beveegelse i retning af bestemte
mal.

Bag stgrstedelen af disse veerktgjer og
teknikker er der en implicit antagelse om
en linezer kausalitet. Hvis en leder eller
konsulent anvender et veerktegj korrekt, sé
vil det forbedrede resultat indfinde sig. En
reekke af disse veerktejer hviler séledes pa
en antagelse om instrumentel rationalitet.
Det vil sige, at vi alle forstar et veerktgjs
anvendelsesmulighed pd samme méade,
og at veerktgjet ved korrekt anvendelse vil
kunne give et logisk, rationelt og "rigtigt”
svar. Ofte ses veerktgjerne beskrevet i form
af mere eller mindre trinvise manualer for,
hvordan man griber en opgave an.

Begreensningen ved disse teknikker og
veerktgjer er, at de ikke adresserer den
usikkerhed, uforudsigelighed og komplek-
sitet, som udspiller sig i praksis i lokale
interaktioner. Eller sagt med andre ord;de
er kontekstuafhaengige. Desuden frem-
haever Stacey, at brugen af disse veerktgjer
og teknikker kan vaere med til at idealisere
troen pé veerktgjernes effekt og samtidig
svaekke troen pé egne erfaringer, hvilket
medfgrer, at vi i forandringer glemmer
eller undlader at anvende vores ofte
omfattende erfaringsgrundlag fra tidligere
forandringsprocesser.

Det kreever helt sikkert brug af veerktejer
og teknikker at lykkes som forandrings-
ledere, men disse veerktojer og teknikker
gar ikke arbejdet i sig selv. Veerktgjerne
er m.a.o. ikke skruet sammen til at

agere ind i komplekse, usikre, flertydige,
uventede og uforudsigelige situationer.
Frem for veerktgjer peger Stacey pé en
veludviklet praktisk dgmmekraft til at
agere ind i disse situationer. Demmekraft
forstés som "en erfaringsbaseret evne til
at fornemme mere af, hvad der sker, og
intuitivt vide’, hvad der er vigtigst ved en
situation” (Solsg & Thorup, 2015 s. 53).
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Praktisk dgmmekraft handler om evnen
til at handtere og respondere i komplekse
situationer, som man befinder sig i, hvor
det ikke er entydigt, hvad der er godt at
gpre. Stacey tager denne pointe op og
peger pa betydningen af at udvikle en
refleksiv praksis i forandringsledelse.
Lederes og medarbejderes praktiske
dgmmekraft udvikles, nar de undersgger
og reflekterer over deres erfaringer og den
konkrete kontekst.

Grundpointen er altsd, at man som leder
og medarbejder mé udvikle en refleksiv
tilgang til det at skabe forandringer i
organisationen og selv veere en del af og
facilitere lokale interaktioner. Du kan ikke
skabe en forandring fra distancen.

Refleksive narrativer

Ifelge Stacey og andre er det seerligt
virkningsfuldt at tage udgangspunkt i

at beskrive sine erfaringer i en narrativ
form, da narrativen og den efterfglgende
udveksling og refleksion over narrativen
tvinger os til at forholde os til den
konkrete praksis.

Nar vi her bruger begrebet "narrativ’, refe-
rerer det til en mere overordnet tradition,
som har trade langt tilbage i litteraturen.
Begrebet "narrativ’ har sin oprindelse

i den lingvistiske drejning og med dets
fokus p&, hvordan konstruktionen af
virkeligheden og forandringen finder

sted som en sproglig praksis. Den grund-
leeggende antagelse er, at det at skabe
mening involverer det at forteelle historier
(Maclintyre, 1981; Bruner, 1991). Jerome
Bruner (1991) argumenterer for, at maden,
hvorpé vi skaber orden i vores oplevelser,
er gennem det at fortaelle historier. Denne
idé vaekker en umiddelbar resonans, hvis
man teenker pé, hvordan man forteeller
venner og familie om, hvad man oplever
pa sin arbejdsplads. Dette folder sig ofte
ud som historier, som forteelles fra en
jeg-position.

| refleksive narrativer fortalt i organisa-
tionen beskriver den enkelte deltager
sine observationer og erfaringer, som de
udspiller sig i de situationer, som man
arbejder med. De enkeltes narrativer

bliver dermed beskrivelser af den lokale
interaktion og kan blive et afsaet for en
refleksion over, hvad det er for spgrgsmal,
der opstar ud af narrativen, hvilke temaer,
narrativen beskeeftiger sig med, og
dermed ogsé, hvad fx forandring vil inde-
beere. Narrativerne bergrer derfor bade
formélet med forandringen set fra den
enkelte deltagers perspektiv, men ogsé
temaer som vigtighed, oplevelsen af at
blive lyttet til, de fglelser, der er forbundet
med forandring, og dermed ogs4, hvilke
spergsmal der kan veere oplagte at under-
spge og spge svar pa, samt ikke mindst
hvilke globale mgnstre som pévirker og
former narrativen.

Refleksion som et centralt
element i forandringen

Hvor narrativen er den umiddelbare
beskrivelse af en situation eller begiven-
hed, sé er refleksion og refleksivitet et
udtryk for den fortolkende proces, som
fglger efter, hvor man forholder sig til
materialet, stiller spgrgsmal og under-
s@ger bagvedliggende drivkreefter, som
rejser sig ud af narrativen. Refleksion ses
af Stacey som en forudseetning for

at skabe forandring.

Refleksion er en proces, som udspiller sig,
nar vi distancerer os fra vores erfaring; nar
vi teenker over det, vi har oplevet, og ser
menstre i vores erfaring. Og mange peger
pa, at refleksion er en kreevende opgave.
Refleksion er hardt arbejde, som forud-
seetter en aktiv, vedholdende og omsorgs-
fuld overvejelse om ens antagelser i rela-
tion til en narrativ. Iseer det at forholde sig
refleksivt til egne antagelser og overbevis-
ninger kan veere udfordrende. Refleksion
forudseetter en parathed til at befinde sig
i en tilstand af tvivl og til at undersgge
den usikkerhed, der fremkommer som en
respons pa den uforudsigelighed, som er
en iboende kvalitet ved social interaktion.
At undslippe denne tilstand af tvivl og uro
ved at veelge forsimplede eller allerede
kendte lgsninger kan derfor veere en
neerliggende feelde at falde i. At opret-
holde en refleksiv praksis kraaver mod

og disciplin og ofte ogsd mod at forandre
sig selv.
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Forandringsledelse
i en kompleks verden

Forandringsledelse i en
kompleks verden

| det fglgende giver vi en kort beskrivelse
af, hvordan du kan igangseette og facilitere
arbejdet med at skabe forandringer med
udgangspunkt i Staceys forstéelse af
narrativer, refleksion og forandring.

Helt centralt star spgrgsmalet om,
hvordan vi kan fa noget viden om praksis,
som ggr, at de lgsninger, som vi udvikler,
og de forandringer, som fx en ledelse
onsker, bliver oplevet som meningsfulde,
brugbare og fornuftige. Her er en under-
spgelse af praksis ikke blot helt central;
det er refleksionen over praksis ogsa. lkke
kun hos nggleinteressenterne, men i hgj
grad ogsé hos "forandringslederne” Vi vil
i det fplgende beskrive nogle modeller til
at styrke dette arbejde hos forandrings-
lederne.

Involvering: Hvornar i processen?

Procesover-
vejelser, inden du
seetter i gang

Hvornar skal vi involvere
nogleinteressenter?

Der er en generel forstaelse for, at "tidlig
involvering” af nggleinteressenter i foran-
dringsprojekter har en afggrende betyd-
ning for disse interessenters engagement
og ansvarsfglelse over for forandringen.Jo
tidligere man inddrages, tages med pa rad
og far medindflydelse, jo hurtigere sikres
meningsskabelsen og ansvarsfglelsen hos
dem, der er en del af forandringen.

Alligevel oplever mange interessenter

ikke at fgle sig involveret pé trods af vores
ambitioner og konkrete arbejde med at
involvere. Et vigtigt sted at starte vil derfor
vaere nogle perspektiver pa, hvornar vi kan
og bgr involvere nggleinteressenter. Du
kan konkretisere disse perspektiver ved at
benytte denne model, som beskriver fire
forskellige stadier i forandringsprocessen,
hvor der kan ske involvering:

Co-context
At involvere

nggleinteressen-
ter i beskrivelse
af problemet.

Co-mission

At involvere
negleinteressen-
ter i beskrivelse
af visionen og
formalet.

Co-creation

At involvere ngg-
leinteressenter

i beskrivelse af
lgsningerne.

Co-
implementation
At involvere
nggleinteressen-
teriimplemen-
teringen.

Tidligt i processen
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p

Sent i processen

Stadie 1: At involvere interessenter
i beskrivelse af problemet

(co-context)

Udgangspunktet for et forandringsprojekt
bgr veere en preecis beskrivelse af, hvilke
problemer vi gnsker at afhjeelpe/lgse,
samt en feelles forstéelse af den konkrete
situation, vi starilige nu og her.
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Ofte springes dette led over, og vi forlader
0s pa nogle meget ukonkrete problem-
beskrivelser som fx "vi skal blive bedre til
at arbejde sammen pé tveers af organisa-
tionen, vores linjeledere skal blive mere
tydelige osv.” For at definere nogle helt
konkrete problemstillinger, som foran-
dringsprojektet skal l@se, er det vigtigt
ikke kun at benytte kvantitative data,
men ogsa indsamle erfaringer fra praksis,
og dette ggres bedst ved at involvere
nggleinteressenter fra praksis. Der findes
selvfglgelig de forandringsprojekter, hvor
problemet enten er &benlyst for alle eller
givet pa forhand, men alligevel bgr du
altid overveje, om problemet er beskrevet
konkret nok.

Stadie 2: At involvere interessenter
i at beskrive det gnskede formél og
effekt med forandringen (co-mission)
Et forandringsprojekt bgr altid have en
tydelig beskrivelse af formal/vision samt
de effekter, som du forestiller dig, at
forandringen skal skabe. Men samtidig
skal formalsbeskrivelsen give mening og
skabe engagement blandt nggleinteres-
senter. Dette skaber du bedst ved at
involvere nggleinteressenter i dette
stadie. Hvis beskrivelse af formal/effekt
kun foregér i en lille lukket kreds, vil man
ofte opleve, at man efterfglgende skal
bruge rigtig mange krasfter pa at overbe-
vise nggleinteressenter om forandrings-
projektets betydning og vigtighed.

Stadie 3: Atinvolvere interessenter
i at beskrive og skabe de konkrete
lgsninger (co-creation)

Du har storst mulighed for, at de lgsninger,
du skaber i et forandringsprojekt, bliver
succesfulde, hvis l@sningerne tager
udgangspunkt i @nsker og behov fra
ledere, medarbejdere og slutbrugere.
Det er veerdiskabende, at deltagerne er
medskabende pa de konkrete lgsninger.
Nar deltagerne selv er med til at udvikle
og skabe mening i de l@sninger, de selv
skal anvende, s& muligger det ogsa, at
implementeringen kan starte tidligt.
Konkret betyder det, at hver enkelt
deltager i princippet kan starte den nye
adfeerd ved at lave afprgvninger og i

sin dagligdag selv treeffe beslutninger
om egen praksis, der arbejder hen mod
anvendelsen og implementeringen af
det nye.

Stadie 4: At involvere interessenter

i at sikre implementering og

den gnskede adfeerdssendring
(co-implementation)

Hvis ikke nggleinteressenter har vaeret
involveret tidligere i forandringsprocessen,
sé vil det ofte ske pé dette tidspunkt. Det
er her, de far (med)ansvaret for at sikre, at
de skabte l@sninger bliver anvendt korrekt
og hensigtsmeessigt ved at blive passet
ind i de eksisterende eller nye arbejdspro-
cesser. Spargsmalet, der adresseres her,
er, hvordan lgsningerne skal anvendes.
Det vil sige, hvilke arbejdsprocesser der
skal @ndres, hvilke kompetencer det
kraever, og om der er organisatoriske
bindinger, der ggr implementeringen

sveer. P4 samme méade, som det skaber
veerdi at lade de udfgrende medarbejdere
og ledere veere medskabende af lgsnin-
gerne, vil det kunne skabe veerdi, at de er
medskabere af, hvad implementeringen
indebeerer, og hvordan den skal gennem-
fgres og understottes.

Hvad skal vi involvere
nogleinteressenter i?

En anden central procesovervejelse
omhandler, hvad nggleinteressenter skal
og kan involveres i. Hvad kan de f& indfly-
delse pd, og hvilken form for indflydelse
kan og vil vi give dem? Der er ofte et stort
gnske om at involvere nggleinteressenter i
beslutninger, men samtidig en vis nervg-
sitet ved at skabe nogle forventninger om
indflydelse, som man efterfglgende ikke
er i stand til at opfylde. Det kan i sidste
ende afholde nogle fra at involvere nggle-
interessenter i beslutninger. Vi foreslar, at
du i stedet bliver meget tydelig i forhold
til nggleinteressenterne hvad angér den
konkrete indflydelse, de méatte have p& en
forandringsproces. Du kan i den forbin-
delse bruge nedenstdende model til at
tydeliggare, hvad omfanget af involve-
ringer vil veere over for dig selv og andre.
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INVOLVERINGSDESIGN 1

Du (org.) udteenker og
formulerer lgsning

A.Envejskommunikation:
Du (org.) udteenker,
formulerer og udmelder
lgsning.

B.Envejskommunikation:
Du (org.) udteenker og
udmelder lgsning.
Forklarer rationalet bag.

C.Tovejskommunikation: Du
(org.) udteenker og
udmelder lgsning.
Forklarer rationalet bag
og inviterer til opklarende
spgrgsmal.

Modellen beskriver tre overordnede
designmodeller for involvering:

INVOLVERINGSDESIGN 2

Nggleinteressenter
kvalificerer din lgsning

A.Du (org.) udmelder lgsning
og inviterer deltagerne til
at dele deres holdning til
lgsningen.

B.Du (org.) udmelder lgsning
og inviterer deltagerne til
at kvalificere lgsningen.
Fordele/ulemper samt
anvendelighed i praksis.

C.Du (org.) udmelder flere
alternative lgsningsfor-
slag og inviterer deltager-
ne til at kvalificere forslag
gennem fordele/ulemper
samt fremkomme med en
begrundet anbefaling.

INVOLVERINGSDESIGN 3

Nggleinteressenter udvikler
selv lgsning

A.Deltagerene udvikler og
afprgver lgsninger pa
baggrund af udstukne
rammer og retning. Du
(org.) udveelger lgsninger,
som skal implementeres.

B.Deltagerne udvikler,
afprever og implemen-
terer selv lgsninger pa
baggrund af udstukne
rammer og retning.

C.Deltagerne definerer selv
rammer og veelger selv
lgsninger til afprgvning
og implementering. Du
stotter processen.

Oprindelig l@sning er ikke til
diskussion.

Nggleinteressenters input
er vejledende.

Nggleinteressenters input
er retningsgivende.

Design 1 tager udgangspunkti,at deter
organisationen eller ledelsen, som har
udteenkt og formuleret forandringen. Det
centrale her er, at nggleinteressenterne
ikke har indflydelse p& den beskrevne
lgsning. Alligevel kan man gennem invol-
veringen forsege at skabe forstéaelse og
mening om den besluttede lgsning. Dette
kan ske pa tre forskellige mader (A-C, jf.
figur), som hver gang gger involveringen.

Design 2 tager udgangspunkti, atvi
gnsker, at nggleinteressenter skal vaere
med til at kvalificere lgsningen, men at
det centrale her er, at deres input kun

er vejledende. Vi forbeholder os derfor
retten til ikke at folge de anbefalinger og
lgsningsforslag, som fremkommer. Design
2 bgr derfor benyttes, hvis man har et
aegte gnske om at blive inspireret med
nye forslag og idéer. Dette kan ske pa tre
forskellige méder, som hver gang gger
involveringen.

Design 3 tager udgangspunkt i, at

vi gnsker, at nggleinteressenterne

selv udvikler lgsninger, som kan lgse
problemet og/eller leve op til det gnskede
formal. Det centrale her er, at nggleinte-
ressenternes lgsningsforslag er retnings-
givende for den endelige forandrings-
proces. Er der derfor en bred opbakning
til et konkret l@sningsforslag blandt
nogleinteressenterne, har vi dermed ogséa
forpligtiget os til at veere loyale over for
den beslutning. Dette kan igen ske pa tre
forskellige mader, som hver gang gger
involveringen.

Nar du bruger modellen, er en tommel-
fingerregel, at jo laengere mod hgjre, du
veelger et involveringsdesign, jo stgrre
bliver engagementet og ansvarsfglelsen
hos nggleinteressenterne. Veelger du
séledes involveringsdesign 3, er det derfor
et udtryk for, at du har tillid til, at den
l@sning, som nggleinteressenterne veelger,
vil veere den bedste ud fra en samlet
vurdering. Samtidig betyder valget dog
ogsd, at du i sterre eller mindre grad har
afskéret organisationen fra efterfglgende
at veelge anderledes.

| praksis kan man forestille sig, at en
forandringsproces vil indeholde flere
typer af involveringsdesign. Fx at du
veelger et involveringsdesign 2b i forhold
til den overordnede forandringsproces,
men at du pé konkrete lokale elementer
kan veelge et involveringsdesign 3b. Hvis
en kommune har vedtaget en ambitigs
klimaplan pé et politisk niveau, kan det
betragtes som et involveringsdesign
1.Men inden for de enkelte indsatser i
planen kan der dog sagtens veere gjort
plads til, at borgere/medarbejdere kan
have stgrre indflydelse pa elementer i
planen.
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Forandringsledelse
i en kompleks verden

Design og
gennemforelse af
planlagte lokale
interaktioner

Et centralt element i Staceys forandrings-
tilgang vil veere at gennemfgre og facilitere
en reekke planlagte lokale interaktioner.
Det vil sige en raekke dialoger, hvor vigtige
nogleinteressenter (ledere, medarbejdere,
stabsfunktioner, driftsenheder m.m.) far
lejlighed til at pavirke hinanden, og at

de i et samarbejde kan udvikle nye mal,
l@sninger og tilgange til implementering.
Man kan teenke dem som en reekke mgder
eller workshops, hvor man gennem en
feelles refleksion over praksis og efter-
folgende konkrete aftaler om lokale
andringer far skabt forandringer.

Et design for etablering af planlagte lokale
interaktioner kan se séledes ud:

Identifikation

—

Refleksion/
evaluering og
nyt design

Definition af
handlinger
og opfalgning

implementconsultinggroup.com

af derigtige
mennesker

Afklaring af
involvering og
indflydelse

Design af drejebgger
for dialoger og
gennemfgrelse af dem

Trin 1: Identifikation af de rigtige
mennesker

Nar Stacey taler om, at forandringer
skabes i lokale interaktioner, sé tager det
ogsé udgangspunkt i en forstéelse af, at
der er nogle deltagere — medarbejdere og
ledere —som er vigtigere at fa involveret
end andre.

En af de grupper, som Stacey finder
veerdifulde at involvere, er de deltagere,
som kender praksis, 0og som er normsaet-
tende for praksis. Tit har vi en tendens

til at kigge i ledelseshierarkiet for at
identificere de vigtigste interessenter.
Dette anerkender Stacey som en ngdven-
dighed —som en rituel stammedans, der
skal ggres. N&r det er sagt, s under-
streger han vigtigheden af ogsé at invol-
vere den uformelle magt hos de norm-
beerende individer i en organisation. De
skal involveres, hvis du gnsker fremdrift
og meningsskabelse i forandringen.

Trin 2: Afklaring af involvering og
indflydelse

| dette trin afklarer du de to spgrgsmal
om, hvornér du skal involvere interessen-
terne, og hvad du skal involvere dem i.

Trin 3: Design af drejebgger for
dialoger og gennemfprelse af dem

De lokale dialoger skal designes, s& de
gennemfgres ud fra en bevidsthed om,
hvad der skal involveres i. For at planlagte
lokale interaktioner bliver bevidste
processer kreever det, at facilitatoren eller
modelederen har defineret sit formal,
afklaret, hvilke trin interaktionen skal
igennem, og hvilke n@glespargsmal der
skal droftes i de enkelte trin.

Nogle af de spargsmal, du som facilitator
med fordel kan stille dig selv i forberedel-
sen, er, hvordan du far skabt indblik i, hvad
deltagerne:

+ Finder vigtigt i forandringen

« Har af usikkerheder, barrierer og tvivl,
der bremser dem

« Har brug for af guidende spgrgsmal,
der hjeelper dem til at udfolde egne
narrativer og egen erfaring
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- Ser som de storste forskelle mellem
virkeligheden i dag - som de oplever
den-ogden nye virkelighed, der gnskes
skabt. Det kan bl.a. ggres ved at veere
observant pa, hvilken praksis derer i
dag, og hvordan den er forskellig eller
ensartet med den fremtidige

+ Ser som brugbare handlinger, der kan
sikre implementering - szerligt hvilke
handlinger den enkelte deltager kan
udfere.

Trin 4: Definition af handlinger og
opfelgning

Stacey ser forandring som noget, der
skabes gennem mange smé simultane og
ofte forskelligartede handlinger, som er
skabt p& baggrund af planlagte og ikke-
planlagte lokale interaktioner og beslut-
ninger hos deltagerne. Et centralt element
i forandringsprocessen er derfor, at vi som
ledere af forandringen stimulerer det, at
alle dialoger afsluttes med et fokus pa
egne handlinger og nye afprevninger, og at
det drgftes, hvordan der fglges op péa disse
handlinger. Ikke af forandringslederen,
men af deltagerne selv. Vi er dermed som
forandringsledere med til at ansvarligggre
og forpligte deltagerne til selv at tage
ansvaret for de lokale afprgvninger.

Trin 5: Refleksion, evaluering og
nyt design

Alle forandringsprocesser bliver dermed
forskellige alt efter konteksten. Foran-
dringen og de udviklede lgsninger vil
derfor blive vurderet forskelligt alt
afheengigt af deltagernes placering i
organisationen og deres deltagelse i
forandringsprocessen og forandringen,
og lgsningen udvikler sig ogsé lpbende.
Efter hvert designet forlgb er det vigtigt,
at det evalueres, sdledes at der skabes
refleksion over, hvilke spargsmal inter-
aktionen rejser, hvad vi selv er blevet
klogere af, hvilken betydning det har for
de kommende lokale interaktioner, og
hvordan det har pavirket eksisterende
globale mgnstre m.m. Herved fastholder
vi selv en reflekterende praksis, der

gor det muligt lebende at tilpasse egen
praksis i lgbet af forandringsprocessen.

Anbefalinger

Pa baggrund af ovenstdende tilgang til
forandring vil vi som forfattere gerne
formulere fem anbefalinger til dig, der har
opgaven som forandringsleder:

1. Narrativer er et staerkt veerktgj, der
kan anvendes i lokale interaktioner
til at understotte kontekstafhaengige
dialoger, der skaber anledning til
refleksion over egen praksis og dermed
over en mulig forandring.

2. Forandring indebeerer, at organisa-
tionens medlemmer reflekterer over
egen praksis. Det betyder, at du som
forandringsleder skal hjeelpe med, at
dem, der er en del af forandringen,
har rum og tid til at reflektere over
det nye, forandringen, hvad den inde-
beerer, hvilke udfordringer i forhold til
at lgse de daglige opgaver det rejser,
og hvordan forandringen kan skabe
mening hos dem.

3. I forandringer ber du som forandrings-
leder stille dig selv spegrgsmalet:
Hvornér i forandringen er det mest
veerdiskabende at involvere de vigtigste
interessenter? Er det i forhold til at
identificere og kvalificere det problem,
forandringen er sat i verden for at
h&ndtere? Er det i at skabe mening
i formélet med forandringen og den
veerdi, forandringen kan indebeere? Er
det i at udvikle bud pa nye lgsninger,
som vil virke i deres praksis? Eller er
det i, at forandringens deltagere er
meddefinerende af de aktiviteter, der
hjeelper en implementering og foran-
dring til at ske lokalt?

4. Involvering mé aldrig veere pseudo.
Hvis den er pseudo, vil du som foran-
dringsleder miste troveerdighed, og
involveringen vil have den modsatte
virkning end det, du gnskede, da du
ivaerksatte den. Derfor skal du ved
alle forandringer forholde dig til, hvad
dine nggleinteressenter reelt kan have
indflydelse pa og fokusere dit arbejde
pé denne del samt kommunikere om,
hvad der ligger fast, og dermed ogs3,
hvad de ikke kan have indflydelse pa.
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KORT OM
IMPLEMENT

Grundlagt: 1996
Antal medarbejdere: 850

. Endeligt skal du se hver enkelt lokal

interaktion som en mulighed for at
understotte forandringen. Hvordan
kan du fa nyttig feedback p& sammen-
heengen mellem den gnskede forandring
og de lokale tilpasninger samt de util-
sigtede udfordringer, som forandringen
kan have medfert for deltagerne?

Det betyder ogs4, at du for alle lokale
interaktioner, du planleegger, skal
forholde dig til, hvem der skal deltage

i interaktionen, hvilken rolle de har og
skal have, hvordan de som deltagere
skaber mening, og om der er behov for
at eendre i en eksisterende drejebog
og dagsorden for interaktionen, s&
den matcher gruppens behov. Du skal
ogséa ga ind i hver enkelt lokale inter-
aktion med et &bent sind, dvs. evnen
til at lytte, tilpasse den proces, du
havde teenkt, samt stille nysgerrige
spergsmal, der skaber anledning til,
at deltagerne udfolder egne narrativer
og refleksion om egen praksis. Og s&
skal du insistere p4, at alle ggr sig
forestillinger om, hvilke handlinger
der skal til for at sikre forandringen.

Kontorer: Kebenhavn, Aarhus, Stockholm, Malmé, Oslo, Ziirich og Miinchen
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