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FORORD

Den konstante forandring r..

En lordrg formiddrg i det tidlige fori"r i i"r lab jrg i et af de lokale

supermarkeder ind i en forvaltningschef fra en stor kommune. J.g

kender ham fra et kursus, jeg engang holdt, oB hvor han deltog. Vi

stod der med vores indkobskurve under armerl, og jeg skulle jo lige

hore, hvordan tingene stod til hos ham. "Jo," sagde han, "det gir

egentlig meget godt. Der sker utroligt meget. Det ville dog yr,re

rarr, hvis der kunne komme en pause i alle de forandringer, som

hele tiden kommer vrltende ned over os. Hvis jrg bare fik et hr

med stabilitet, si ville jrgnok fsle mig lidt mere ovenpe." Efter lidt

yderligere udveksling af informationer gik vi si 'videre hver sin vej.

[Jgen efter lrste jrgi min avis, at han var blevet sat fia sit job,

som han havde haft i mere end 15 ir.
Der er nok mange ledere, der ligesom denne chef kunne onske

sig en periode pe jobbet uden forandringer. De fleste vil dog nok,

som han gjorde, pi et tidspunkt erfarc, at dette onske ikke bliver

imodekommet. For de fleste virksomheder og organisationer lever

under foranderlige vilkir. Politiske prioriteringer, kunders og med-

arbejderes loyalitet, teknologiske muligheder, konkurrenters ad-

fxrd, klimaet i egen ledergruppe er bare fi eksempler pi forhold,

der sjrldent er konstante i ret lang tid ad gangen. Og i nogle

perioder rndrer de sig alle pi dn gang. Endvidere er det jo sidan, at

hvis bare 6n betydningsfuld faktor rndrer sig tilstrckkeligt megct,



r
'..i r".i l,', l,'r('n t.rll('irritiativ til, at der sker passende forandringer

rrr,l,'rr l,r .rll,' .rrrtlrt',lclc af virksomhedssysternct.

l't .rLtrrt'lt t'l,.st'rrrpc'l er de muligheder, sorn tlcn digitale tekno-

l, ,;'r I rll,r',1.'r. I'.rt lang rrkke arbejdsopgavcr k:rn via Internettet
lr1'ttr' ('l('nn.ur,l": kunden laver noget af srlgcl'cns arbejde, klien-
tr, l.rr','r rr11,"t't af klinikassistentens arbejde, nrc,clarbejderen laver

rrr,1'r't .rl , lr,'lr:tts arbejde etc. Men hvad skal srr,lgeren, klinikas-
',r',t('nt('n ()g chefen si lave i stedet for? Og hvorclan undgir vi, at

,rll, r .r t i( )r)aliseringsgevinster tabes pi grund af ticlskrcvende soge-

f 
,r,,t ('\,\('r p:l nettet? Listen af sporgsmil er lang, og det er nok ikke

n rr r ligt et svare pi dem alle sammen. Det vigtigc cr imidlerrid at

kr)nulrc igang med at formulere dem og finde nogle brugbare svar,

\()rrr l<un vx,re grundlrg for handlirg.

og forandringens konstant

Mii.ske kan det virke utrygt, tt forandring er et evigt vilkir, og at vi
rrllc - ikke kun ledere - mi tage initiativer og chancer for bare ar

vil-r-c pi hojde med forandringerne. Til gengdd er der si trosr ar

lrcnte i den kendsgerning, at mennesker og organisationer folger

rr,rglc bestemte monstre i forbindelse med forandringer. Der er

.st:rdigvrk s5.dan, 3t en forandring forst fhr gennemslag, ni.r dl-
st I':t'l<ke'ligt mange mennesker har andret adfrrd. Og det rager

rylrisl< cn vis dd, fsr dette sker. Denne dd er vigtig, og det er isrr
vilir ig,, hvordan man vrlger at udnytte denne tid. Omtanke og

tr()v;t'r'tliglrcd er fortsat centrale egenskaber for ledere - ogsi i en

tr.ls.rl.l,'r'rrr.'tl begreber som "ny okonomi", "globalisering" og "di-

lirr.rl I ('volut it)n".

l)t'rn('I,,,11 ('r'ct vidnesbyrd orrr, at forandringer kan planlrgges
,,1', l't'tur('nrlrttt's rtr.'cl gode resultater, uden at det krrver eksamen

It.t t't tnt('t n.rt irlt.tll btt.sittcss college, eller at man er trclstyrc't rnecl

srrlige guddommelige kendetegn. Forandringer nrc'cl r'('srr lt.r t t't

handler om at ffi mennesker med i en proces, hvor adfrrden rutttlt'.'t

i en onsket retning. Bogen viser, hvordan dette kan gores. Bogen cr

primrrt skrevet dl ledere og andre praktikere, som onsker inspira-

tion dl at tilrettelr,gge og genne mfare forandringer pi deres ar-

bejdsplads. Der er derfor ofret meget plads pi. at beskrive cases og

pi at presentere praktiske vrrkt ojer. For at sette vxrktojer og

praktiske erfaringer i perspektiv rummer hvert kapitel dog prrsen-

tation af mindst dn vrsentlig teoretiker. Undtagelsen fra denne

regel er bogens sidste kapitel, hvor teorien ganske enkelt best&r af

en karakterisdk af de medvirkende forandringslederes psykiske for-

udsrtninger.

Denne bogs tilblivelse
I 1995 var j.g sammen med min davr,rende kollega Jan Bendix

forfatter dl bogen "Forandringsledelse", Borsens Forlag. Til stor

gkde for alle involverede har den bog opniet stor udbredelse,

hvilket blandt andet kommer dl udtryk ved, at den er trykt i seks

oplag. I vinter blev jrg dog ringet op af flere mennesker, som

spurgte mig, om jrgvar klar over, at bogen var umulig at opdrive.

"Vi har ogs5. ringet til forlaget," sagde de, "men de meddeler bare,

at den er udsolgt, og at der ikke er nogen planer om at genoptrykke

den."

Da jrg efterhinden havde li.nt alle mine egne eksemplarer af

bogen ud, ringede jeg selv til forlaget og spurgte efter redaktor Lise

Nestelso for at hsrc, hvad meningen var. Inden jrg havde niet at

forklare Lise, hvad jrg ville, si sagde hun: "J.g er glad for, ar du

ringer, for jrgville ogsi have ringet til dig." Det viste sig, at forlaget

n'rcnte, at det var pi tide med en ny bog om forandringsledelse, og

tlc syntcs, rrt l.g skulle have chancen for at skrive den. I forstc,



r
( )nrl,.url,, sr,:ut'tlt' i.g, at det havcle i.'g slr'( il<l<c ticl til. Efter at have

It'1',1',r't 1,.i ,\.rt,,('n ict par mineder sl<ifictlt' jt'g tlog rnening. For det

Itlritt'lr.rt j.'li ritlcn bogen fra 1995 vrr:rct nr('(l til at trdvikle et mere

".urnr('rrlr:r'r)gcnde tankesrt omkring frlr-rrrrtlringslctlclse. Dette ar-

1,,';.1,' l,,rt'gil< itrternationalt sammen nrcd l<ollcgcr fra min davx-
tt't rt lt' .u lrcjclsplads Coopers & Lybrancl, oll tlct cr siden fortsat i
r\.1, ()r(' Irrrplement, hvor j.g nu har firrnaicLscn uf'at arbejde. At
slrrrvt' tlc,ttne bog har siledes veret en nlulighccl firr at lxgge disse

t,urlicr f rcm, Si alle, der kser bogen, kan grar'c brtrg rrf-clcm. For det

,rn(lt't, srl har de fem ir, der er giet, siden clcn forstc b<lg udkom,

l,rgt :rlcn dl mine egne erfaringer om forandring.slcdclsc, bide fra
rrrit c:get praktiske konsulenwirke og fra de forandringcr, som mine

,tt'l-rc'jdspladser har y&ret en del af. Det er altid godt rrt l<unne skrive

nrcd afsrt i egne personlige oplevelser. Si der var altsi bide faglige

og personlige motiver til at skrive en bog.

[)er var dog stadigvrket ulost problem, nemlig at finde tiden til
rtt gennemfsre arbejdet. Det er min udokumenterede pi.stand, at

trdvikling skal brres af lyst. Det er ikke nok, at de saglige argumen-

tcr er i orden, oB at budgeftet er pi plads. Der skal v&re en kerne af
lyst. Det er her, drivkraften skal findes. Og den finder jrg altid i
:rrlrejdet med de praktiske konsulentopgaver og i det daglige sam-

arbeide med mine kolleger. At skrive en bog bliver let introvert
:rrbcicle. Selv om der ligger en tilfredsstillelse i at udvikle bogen, ar

,u'lrt'itlc med sproget og i at holde det fmdige resultat i hinderr, si
t'r tlt't ll('nnemgi"ende langt mere tillokkende at indgi i de sprn-
,1,'rr.l,' Ior'l al-t, som prr;ger arbejdet i et konsulentfirma. Se fsr jrg
kunn(' lrrlrligtige mig til at skrive boger, si mitte jeg finde denne

l\'tt l;,x .1,'t vru'l<un den, der kunne sikre den nodvendige tidsmrs-
,,t1"(' 

lrt r,rr ilt't iltll.

Den menneskelige faktor
Gennem samtaler med mine kolleger blev den idd udviklet, at vi

skulle genne mfsrc interview med ledere, som vi kender fra vores

newrrk, og som i praksis har vist, at de kan skabe forandring. Det

er i virkeligheden denne idd, der har frigjort den energi, som har

skabt bogen. De 1B praktiske forandringsled.ere, der har medvirket

til denne bog, har ikke bare bidraget med gode beretninger og

vrrdifulde analyser. De har forst og fremmest overbevist mig og

mine kolleger om vrrdien af at huske den menneskelige faktor, ni.r

der skal forandres. Uden at forherlige nogen, Si kan det egentlig

siges si kort, at forandring kun lykkes, hvis der b"g den st5,r en

person, som tror pi forandrinBen, og som ogsi kan fh andre til at

tro pi den.

Bogen er ikke skrevet for at tegne et iclealiseret billede af disse

forandringsledere. Det er forsogt at beskrive deres indsats si" nag-

rernt som muligt, siledes at andre kan se dem for sig og vurdere

deres indsats. Alligevel kan hverken jeg eller mine kolleger sige os

fri for at nxle en dyb respekt for de mennesker, som bogen direkte

eller indirekte tegner et por trxt af . De er alle mennesker, som hver

d"g investerer sig selv i at udvikle deres virksomheder og organisa-

tioner. Deres indsats skal hverken karakteriseres som idealisme eller

egoisme. Det handler mest om at gore sit arbejde godt. Og ni.r man

er leder, si horer det med til definitionen af godt arbejd., at man

genne mfarer forandringer. Samt at man selvfolgelig gar det i sam-

arbejde med de andre ledere og medarbejdere pi arbejdspladsen.

Bogen strcber efter at beskrive, hvordan disse forandringsledere

arbejder.

I forhold til bogen fra t995 er nesten alt nyt. Den ivrige kser af

begge bager vil i kapitlerne om forandringens design og belonnin-

ger af noglemedarbejderne dog finde overlap i nogle af beskri-

vcl.scrnc. Endvidere har jrgsom i den forste bog trukket en del p,i



It'ott'lil,.'tlt.' llrulir' .\' l irwrrr \.unl I):rryl t,t)nner. Endelig er der

I't'ltl,r rr11 .rl t'trL,'1t,. .ut.rl1,r,.v.l.l litttjt.l.

t lr lnt r lr;i r.l; , n r( f r.t r l rr rr;

lrl.rllf'r' ttt( llttt".Lr't lr.rr lr.rl. l,.r't ,l) ,nr rlt'ttt' lr,rl,,llrojckt. Forst og
ll,'trtlttt".l lr.rr ttttnr' l.',,11('l',('r r A,l. ()r(' lrrrlrlt'rn(.rrr Ilcnrik Bach-
trr.llrtr, I ,'lt,' N,rt!i.r.tlrl, \rttrlt \tulu ,,ll l\lr, lr.rl.r M;ll'tcns-Dfhn-
l.'l,lr lrIll;t,'t tttt'rl .rr r'('nn('ntlott' urt('r vi.'rt, nr('(l l,,r':pltlringsleder-
rrt', 1,1,,,'.,,,,,, .1,'lr.u lrr,lr:rt,,(.t lil rr.lvil,.lirr1l .rl nr:urll(.,r1'rlc analyse-
v.l'l l<trrit't", sottt :rlsltlllt't' ltvt't't :rl'l)()g('n.\ l.,r1,irl.'r. I lilnrir(:[ [ar end-
vitlt't't'is;t'l'Nit'ls Alrrcttgot, Ileltricttc l)ivcrt Antlcrsr.n, Lurs Kirke-
gjil'tl .)g Jclts VaschLls vtrret godc til ilt visr: irr.spircr-crrtlc niurvtrr og
irr tcrcssc f?rr arbejdet.

I forhold til det iddmrssige udgangspunkr skyldcr j"g mine

ll:rrlrle kolleger i Coopers 6( Lybrand en stor rak. Det er isrr Kelvin
I lard og Ian \Wells fra Coopers & Lybrand, [JK, sorn gennem vores
s:rtr)arbejde i irene 1995-98 har sat et blivende aftryk pi min mide
:rt (irrsti forandringsprocesser pe.

Ilettina Erkens fra Adcore Implement har pi sit sadvanlige hoje
rrivcau varetager den sekretariatsmrssige side af sagen.

l.g skylder alle en sror rak.

l;orhibentlig er resultatet anstrengelserne vrrd. Om dette er dlfel-
tlct 'afgares af lrseren. Du onskes god fornojelse med lrsningen og
g,rrl arbejdslyst efrcrfslgende.

Ole Steen Andersen

Horsholm, juli 2000
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lndledning:
Ledelse af forandri nger
- om at forene personlige og
organ isatc>riske vi rkem id ler

Mortens historie: Med hiertet i halsen
Som den eneste bidragsyder til bogen har personen bag denne case

onsket anonymitet. Derfor er bide navne og virksomhedsbranche

opdigtede. Morten var engang med til at starte et nyt bygg.mar-

ked, som blev finansieret af en storre krde. Som direktor stod

Morten med ansvaret for bygg.riet og for etableringen af organisa-

tionen. Det var siledes ogsi ham, som ansatte alle de seks ledere,

der skulle have ansvaret for den daglige drift. To ir efter starten gik

bunden ud af byggemarkedet, hvilket var en trussel mod virksom-

hedens okonomi. Da der ikke var udsigt til, at situationen kunne

reddes gennem nye produkter eller hrjere priser, si var Morten

wunget dl at ffi reduceret omkostningerne.

Mortens opgave var at bryde den organisation ned, som han

netop havde yxret med til at bygg. op. I lobet af seks mineder blev

staben reduceret fra 1 15 medarbejdere dl under 80. Pe trods af

denne voldsomme reduktion kom der ifolge Morten et bedre byg-

gemarked ud af forandringen. Alle etablerede rutiner og arbejds-

gange blev nemlig undervejs vendt pi hovedet, og det viste sig, at

nrange krrfter blev spildt pi dobbeltarbejd. og manglende konr-

nrrrnil<atiotr. Losningen blev skabt ved at sli nogle afdelinger silrn-




