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Den konstante forandring ...

En lordag formiddag i det tidlige fordr i ar lob jeg i et af de lokale
supermarkeder ind i en forvaltningschef fra en stor kommune. Jeg
kender ham fra et kursus, jeg engang holdt, og hvor han deltog. Vi
stod der med vores indkebskurve under armen, og jeg skulle jo lige
here, hvordan tingene stod til hos ham. “Jo,” sagde han, “det gar
egentlig meget godt. Der sker utroligt meget. Det ville dog vare
rart, hvis der kunne komme en pause i alle de forandringer, som
hele tiden kommer vzltende ned over os. Hvis jeg bare fik et ar
med stabilitet, s ville jeg nok fole mig lidt mere ovenpa.” Efter lidt
yderligere udveksling af informationer gik vi si videre hver sin vej.

Ugen efter leste jeg i min avis, at han var blevet sat fra sit job,
som han havde haft i mere end 15 ar.

Der er nok mange ledere, der ligesom denne chef kunne enske
sig en periode pi jobbet uden forandringer. De fleste vil dog nok,
som han gjorde, pa et tidspunkt erfare, at dette gnske ikke bliver
imodekommet. For de fleste virksomheder og organisationer lever
under foranderlige vilkar. Politiske prioriteringer, kunders og med-
arbejderes loyalitet, teknologiske muligheder, konkurrenters ad-
ferd, klimaet i egen ledergruppe er bare f3 eksempler pa forhold,
der sjeldent er konstante i ret lang tid ad gangen. Og i nogle
perioder @ndrer de sig alle pd én gang. Endvidere er det jo sidan, at

hvis bare én betydningsfuld faktor ndrer sig tilstrekkeligt meget,




siond lederen e inidiativ dl, at der sker passende forandringer
mden for alle andre dele af virksomhedssystemet.

Foakaele chsempel er de muligheder, som den digitale tekno-
lops tdbyder I lang rekke arbejdsopgaver kan via Internettet
bytte “epermand”™: kunden laver noget af salgerens arbejde, klien-
ten Lwver noget af klinikassistentens arbejde, medarbejderen laver
nopet al chefens arbejde etc. Men hvad skal swelgeren, klinikas-
sistenten o chefen sa lave i stedet for? Og hvordan undgir vi, at
alle ranonaliseringsgevinster tabes pa grund af tidskrzvende soge-
processer pd nettet? Listen af spergsmal er lang, og det er nok ikke
muhigt at svare pd dem alle sammen. Det vigtige er imidlertid at
Lomme i gang med at formulere dem og finde nogle brugbare svar,

som kan vare grundlag for handling.
. og forandringens konstant

Miske kan det virke utrygt, at forandring er et evigt vilkar, og at vi
alle — ikke kun ledere — ma tage initiativer og chancer for bare at
viere pd hejde med forandringerne. Til gengald er der si trost at
hente i den kendsgerning, at mennesker og organisationer folger
nogle bestemte menstre i forbindelse med forandringer. Det er
stadigvaek sadan, at en forandring forst fir gennemslag, nir til-
strckkelige mange mennesker har @ndret adferd. Og det tager
typisk en vis tid, for dette sker. Denne tid er vigtig, og det er iser
vigtigt, hvordan man valger at udnytte denne tid. Omtanke og
tovarrdighed er fortsat centrale egenskaber for ledere — ogsd i en
tdsalder med begreber som “ny gkonomi”, “globalisering” og “di-
patal revoluton™.

Denne bog, er et vidnesbyrd om, at forandringer kan planlegges
op, pennemfores med gode resultater, uden at det krever eksamen

fra et imternationalc business college, eller at man er udstyret med

serlige guddommelige kendetegn. Forandringer med resultaier
handler om at f mennesker med i en proces, hvor adferden @ndres
i en onsket retning. Bogen viser, hvordan dette kan gores. Bogen er
primert skrevet til ledere og andre praktikere, som ensker inspira-
tion til at tilrettelegge og gennemfore forandringer pd deres ar-
bejdsplads. Der er derfor ofret meget plads pa at beskrive cases og
pd at prasentere praktiske varktgjer. For at sztte varktojer og
praktiske erfaringer i perspektiv rummer hvert kapitel dog prasen-
tation af mindst én vesentlig teoretiker. Undtagelsen fra denne
regel er bogens sidste kapitel, hvor teorien ganske enkelt bestar af
en karakteristik af de medvirkende forandringslederes psykiske for-

udsztninger.

Denne bogs tilblivelse

I 1995 var jeg sammen med min daverende kollega Jan Bendix
forfatter til bogen “Forandringsledelse”, Barsens Forlag. Til stor
glede for alle involverede har den bog opniet stor udbredelse,
hvilket blandt andet kommer til udtryk ved, at den er tryke i seks
oplag. I vinter blev jeg dog ringet op af flere mennesker, som
spurgte mig, om jeg var klar over, at bogen var umulig at opdrive.
“Vi har ogsa 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 jeg efterhinden havde lant alle mine egne eksemplarer af
bogen ud, ringede jeg selv til forlaget og spurgte efter redaktor Lise
Nestelso for at hore, hvad meningen var. Inden jeg havde néet at
forklare Lise, hvad jeg ville, sd sagde hun: “Jeg er glad for, at du
ringer, for jeg ville ogsa have ringet til dig.” Det viste sig, at forlaget
mente, at det var p3 tide med en ny bog om forandringsledelse, og

de syntes, at jeg skulle have chancen for at skrive den. I forste




ompang svarede jeg, at det havde jeg slecikke id dl. Efter at have
typpet piosagen iet par maneder skiftede jeg dog mening. For det
forse han jep siden bogen fra 1995 vaeret med il at udvikle et mere
sammenhangende tankeset omkring forandringsledelse. Dette ar-
bepde forepik internationalt sammen med kolleger fra min dave-
tende arbejdsplads Coopers & Lybrand, og det er siden fortsar i
Adcore Tmplement, hvor jeg nu har fornejelsen af at arbejde. At
shive denne bog har séledes varet en mulighed for at legge disse
tanker frem, s alle, der leser bogen, kan gare brug at dem. For det
andet, sd har de fem ar, der er glet, siden den forste bog udkom,
lage alen til mine egne erfaringer om forandringsledelse, bade fra
mit cget praktiske konsulentvirke og fra de forandringer, som mine
arbejdspladser har varet en del af. Det er altid godt at kunne skrive
med afszt i egne personlige oplevelser. S& der var altsd bide faglige
og personlige motiver til at skrive en bog.

Der var dog stadigvak et ulgst problem, nemlig at finde tiden il
at gennemfore arbejdet. Det er min udokumenterede pastand, at
udvikling skal bares af lyst. Det er ikke nok, at de saglige argumen-
ter er i orden, og at budgettet er pa plads. Der skal vare en kerne af
lyst. Det er her, drivkraften skal findes. Og den finder jeg altid i
arbejdet med de praktiske konsulentopgaver og i det daglige sam-
arbejde med mine kolleger. At skrive en bog bliver let introvert
arbejde. Selv om der ligger en tilfredsstillelse i at udvikle bogen, at
arbejde med sproget og i at holde det ferdige resultat i hinden, s3
et det gennemgdende langt mere tillokkende at indgd i de span-
dende forlob, som praeger arbejdet i et konsulentfirma. S3 for jeg
kunne forpligtige mig til at skrive bogen, s& mitte jeg finde denne
lyst. For det var kun den, der kunne sikre den nedvendige tidsmes-
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Den menneskelige faktor

Gennem samtaler med mine kolleger blev den idé udviklet, at vi
skulle gennemfore interview med ledere, som vi kender fra vores
netvark, og som i praksis har vist, at de kan skabe forandring. Det
er i virkeligheden denne idé, der har frigjort den energi, som har
skabt bogen. De 18 praktiske forandringsledere, der har medvirket
til denne bog, har ikke bare bidraget med gode beretninger og
vardifulde analyser. De har forst og fremmest overbevist mig og
mine kolleger om verdien af at huske den menneskelige faktor, ndr
der skal forandres. Uden at forherlige nogen, si kan det egentlig
siges s kort, at forandring kun lykkes, hvis der bag den stir en
person, som tror pa forandringen, og som ogsa kan fi andre til at
tro pd den.

Bogen er ikke skrevet for at tegne et idealiseret billede af disse
forandringsledere. Det er forsagt at beskrive deres indsats sd nog-
ternt som muligt, sdledes at andre kan se dem for sig og vurdere
deres indsats. Alligevel kan hverken jeg eller mine kolleger sige os
fri for at nzre en dyb respekt for de mennesker, som bogen direkte
eller indirekte tegner et portrat af. De er alle mennesker, som hver
dag 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 ndr man
er leder, si horer det med til definitionen af godt arbejde, at man
gennemforer forandringer. Samt at man selvfolgelig gor det i sam-
arbejde med de andre ledere og medarbejdere pa arbejdspladsen.
Bogen streber efter at beskrive, hvordan disse forandringsledere
arbejder.

I forhold til bogen fra 1995 er nasten alt nyt. Den ivrige leser af
begge boger vil i kapitlerne om forandringens design og belannin-
ger af noglemedarbejderne dog finde overlap i nogle af beskri-

velserne. Endvidere har jeg som i den forste bog trukket en del pd



teotetikerne Burtke & Litwin sami Daryl Conner. Endelig er der

penbrap al cnkelie analysevacrkiojer.

Uldom Dyl inggen bogg

Manpe mennesher hae bakker opom dete hogprojeke. Forst og
fremmest hae mine Lolleper o Adcore Tmplement Henrik Bach-
mann, Lene Norpaard, Soren Stahe op Nichala Martens-Dzhn-
felde hpnlpec med ar pennemifore mrerview med forandringsleder-
ne, hpesome de har bidrage al advikling af mange af de analyse-
vaerktojer, somafslaceer hvercal bogens kapidler. 1 firmact har end-

videre isaer Nicls Ahrengot, Henrictie Divert Andersen, Lars Kirke-
gird og Jens Vaschus vaeret gode til at vise inspirerende nervar og
interesse for arbejdet.

I forhold til det idémassige udgangspunke skylder jeg mine
gamle kolleger i Coopers & Lybrand en stor tak. Det er iszr Kelvin
Hard og lan Wells fra Coopers & Lybrand, UK, som gennem vores
samarbejde i drene 1995-98 har sat et blivende aftryk ps min made
at forsta forandringsprocesser pi.

Bettina Erkens fra Adcore Implement har pd sit szdvanlige hoje

nivcau varetaget den sekretariatsmxssige side af sagen.
Jeg skylder alle en stor tak.

Forhibentlig er resultatet anstrengelserne vaerd. Om dette er tilfzl-
det afgores af leseren. Du onskes god fornejelse med lesningen og
pod arbejdslyst efterfolgende.

Ole Steen Andersen
Horsholm, juli 2000
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Indledning:
L edelse af forandringer

— om at forene personlige og
organisatoriske virkemidler

Mortens historie: Med hjertet 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 byggemar-
ked, som blev finansieret af en storre kede. Som direktor stod
Morten med ansvaret for byggeriet og for etableringen af organisa-
tionen. Det var siledes ogsd ham, som ansatte alle de seks ledere,
der skulle have ansvaret for den daglige drift. To ar efter starten gik
bunden ud af byggemarkedet, hvilket var en trussel mod virksom-
hedens gkonomi. Da der ikke var udsigt til, at situationen kunne
reddes gennem nye produkter eller hgjere priser, si var Morten
tvunget til at fi reduceret omkostningerne.

Mortens opgave var at bryde den organisation ned, som han
netop havde veret med til at bygge op. I lobet af seks mineder blev
staben reduceret fra 115 medarbejdere til under 80. P4 trods af
denne voldsomme reduktion kom der ifelge Morten et bedre byg-
gemarked ud af forandringen. Alle etablerede rutiner og arbejds-
gange blev nemlig undervejs vendt pa hovedet, og det viste sig, at
mange krefter blev spildt pa dobbeltarbejde og manglende kom-

munikation. Lesningen blev skabt ved at sla nogle afdelinger sam-






