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Sandhed eller myte?

ÅI management litteraturen er det en vidt 
udbredt sandhed, at:

1. modstand er standardresponsen på forandringer

2. ledelsen må overvinde modstanden for at lykkes 
med forandringen

3. ledere er mere forandringsparate end 
medarbejdere 

Kilde: Gravenhorst, 2003



Forandringer og 
forandringshastighed

Åέ±ƛharςmåskemedrette - en forestillingom, at
livet i organisationeri gamle dage var kende-
tegnet ved en massestabilitet tilsat en smule
forandring,mensdet omvendtesynesat gøresig
gældende i dag ς altså at livet i dag er
karakteriseretved en masseforandringer tilsat
ensmuleǎǘŀōƛƭƛǘŜǘέ

Frit efter SteenHildebrand



En beskeden succesrate

ÅKun ca. 1/3 af alle organisatoriske forandringer 
indfrier de etablerede målsætninger

ÅCa. 2/3 fejler i større eller mindre grad

ÅDet vurderes, at modstand mod forandringer 
er en af de ςhvis ikke den ςvigtigste 
implementeringsbarriere  

Kilder: Beer& Nohria, 2000; Bovey& Hede, 2001; Maurer, 1996; Kotter& Schlesinger, 1979



Hvordan kan vi definere modstand mod 
forandring? 

ÅάAdfærd, sommennesker, derudsættesfor 
forandringer, sætteri værkfor at bremse
ellereliminereen intenderetorganisatorisk
forandringέ

Lines, 2004



Hvordan kan modstand se ud?

Åbenlys/aktiv modstand

ÅKritik

ÅBrok

ÅArbejdsnedlæggelse

ÅKlager

ÅOffentlige provokationer

ÅPolitisering

ÅOffentlig latterliggørelse

ÅEtc.

Skjult/passiv modstand

ÅTræghed

ÅNikke, men gøre noget andet

ÅLarmende tavshed

ÅPåtaget inkompetence

ÅRegelrytteri

Åέ{ǘǊǳŘǎŜŀŘŦŋǊŘέ

ÅRygtesmedning

ÅEtc.



Hvordan kan modstand se ud? 
- En eftertanke

Åέ5Ŝƴ ǎŀƳƳŜ ŀƪǘƛǾƛǘŜǘ ƪŀƴ ōŜǎƪǊƛǾŜǎ ǎƻƳ 
modstand, oprør eller sågar afvigelse alt 
ŀŦƘŋƴƎƛƎ ŀŦ ƻōǎŜǊǾŀǘǄǊŜƴǎ ŦƻǊǘƻƭƪƴƛƴƎέ

Raby, 2005 



En opfordring til forsigtighed

ÅάNårman kaldernogetmodstand, kandet
brugestil at afvisemedarbejdernesrimelige
bekymringerover en planlagtforandringέ

Piderit, 2000



En opfordring til forsigtighed

Åέ[ŜŘŜƭǎŜƴǎ ōǊǳƎ ŀŦ ƳƻŘǎǘŀƴŘǎōŜƎǊŜōŜǘ 
kan være en ikke alt for godt kamufleret 
metode til at skyde skylden for 
utilfredsstillende forandringsresultater 
ƻǾŜǊ Ǉň ŘŜƳΣ ŘŜǊ ƛƪƪŜ ƘŀǊ ƳŀƎǘŜƴέ

Krantz, 1999 



9ǘ ƪƻǊǘ ƘƛǎǘƻǊƛǎƪ ǊƛŘǎΧ

Å Freud (1900): Den adfærd som analysanden ubevidst 
sætter i værk for at bremse fremskridtet i analysen 
med henblik på at undgå bevidstgørelse af smertelige 
fortrængninger. 

Å Lewin(1947): Modstand mod forandring er de kræfter 
som aktiveres i en gruppe, når en værdsat gruppenorm 
opleves truet. 

Å Coch& French (1948):  Modstand udløses, når 
forandringer frustrerer medarbejdernes ambitioner, og 
fastholdes ςnår den er opstået - af gruppenormer   



Hvordan kan vi forstå modstand?

Å Individualpsykologiske forklaringsmodeller

ÅKarakterologiske forklaringsmodeller

ÅSocialpsykologiske forklaringsmodeller

ÅSystemiske ςog strukturelle forklaringsmodeller



Modstandsteoriernes verdenskort 

Set indefra Set udefra

Det individuelle

Det kollektive

Individualpsykologiske 

forklaringsmodeller

Karakterologiske 

forklaringsmodeller

Socialpsykologiske 

forklaringsmodeller

Systemiske og strukturelle 

forklaringsmodeller

Kilde: Nielsen, 2006



Set indefra Set udefra

Det individuelle

Det kollektive

Instrumentel & 

psykologisk 

interessevaretagelse

Sorgarbejde

Forsvarsmekanismer

Karaktertræk

Karaktertypologier

Biologisk autopoiesis

Gruppenormer

Kollektive forsvar

Organisatoriske 

fortællinger

Social autopoiesis

Klassekamp

Kilde: Nielsen, 2006

Modstandsteoriernes verdenskort 



Modstand mod hvad?

ÅFlere organisationsteoretikere påpeger, at 
det er sjældent, at forandring som sådan 
fremkalder modstand. Der er snarere tale 
om, at det er bestemte aspekter ved 
ledelsens håndtering af og/eller de 
forestillede og faktiske konsekvenser ved 
forandringen, der fremkalder modstand 

Kilde: Madsen, 2009; Dent & Goldberg, 1999; Visholm, 2004



Modstand mod forandring -9ƴ ǘȅǇƻƭƻƎƛΧ

ÅModstand mod forandring som sådan
ïherunder modstand mod læring og angst for det ukendte

ÅModstand mod faktiske eller forestillede 
konsekvenser af forandringen, 
ïherunder sorg over tab og psykologisk/instrumentel 

interessevaretagelse

ÅModstand mod forandringsagentens oplevede 
handlemåde
ïherunder reaktioner på manglende involvering, 

information og anerkendelse

Kilde: Madsen, 2009



Sandhed eller myte???

ÅI management litteraturen er det en vidt 
udbredt sandhed, at:

1. modstand er standardresponsen på forandringer

2. ledelsen må overvinde modstanden for at lykkes 
med forandringen

3. ledere er mere forandringsparate end 
medarbejdere 

Kilde: Gravenhorst, 2003



Opspil til næste oplæg

ÅέaŜƴƴŜǎƪŜǊ ƳƻŘǎŋǘǘŜǊ ǎƛƎ ƛƪƪŜ ŦƻǊŀƴŘǊƛƴƎ ǎƻƳ 
sådan, men de yder modstand mod at blive 
ekskluderet fra en forandringsproces, der 
vedrører alle aspekter af organisationen, 
ƛƴƪƭǳǎƛǾŜ ŘŜǊŜǎ ŘŀƎƭƛƎŜ ŀǊōŜƧŘŜέ

Gravenhorst, 2003



Dagsorden i overskrifter

ÅTeorioplæg: En guidet tour i modstandsteoriernes landskab

ÅDrøftelser i grupper

ÅPause

ÅTeorioplæg: Ledelse og design af forandringsprocesser ςen 
farbar vej fra modstand til ejerskab

ÅSpørgsmål og refleksioner



Drøftelser i grupper 

ÅGå sammen i grupper á 3 eller 4 og drøft 
følgende:

ïHvilke erfaringer har I med modstand mod 
forandring?

ÅSom ledelse/forandringsagent

ÅSom medarbejder/forandringsrecipient 

ïHvilke tiltag oplevede I (fra enten den ene eller 
den anden position) som mest gavnlige ift. at have 
konstruktivt med modstanden at gøre? 



Dagsorden i overskrifter

ÅTeorioplæg: En guidet tour i modstandsteoriernes landskab

ÅDrøftelser i grupper

ÅPause

ÅTeorioplæg: Ledelse og design af forandringsprocesser ςen 
farbar vej fra modstand til ejerskab

ÅSpørgsmål og refleksioner



Forandringsledelse

ÅDe fleste modeller for forandringsledelse 
omfatter en række trin eller processer, der 
skal føre fra idé til implementering.

ÅMest kendt er den amerikanske 
ledelsesguru John Kotters Ωу ǎǘŜǇ change
management processΩΦ



Kotters8 trins model

1. Skab en fornemmelse af nødvendighed

2. Opret en stærk styregruppe

3. Udvikl en attraktiv forandringsvision

4. Kommunikér forandringsvisionen kraftfuldt

5. Fjern barrierer og styrk medarbejdernes kompetencer

6. Skab kortsigtede gevinster

7. Konsolidér de opnåede resultater

8. Forankr forandringen 

Kilde: Kotter, 1996



CŀƛǊ ǇǊƻŎŜǎΧ ΦΦ

ÅBaseret på forskning i retfærdighedspsykologi

ÅHvad skal der til for at få mennesker til at acceptere 
kendelser, som går deres snævre egeninteresser 
imod?

ÅOmsat til organisationsteori af W. ChanKim & Renée 
Mauborgne

Kilde: Kim & Mauborgne, 1997



Fair proces og retfærdighed

ÅForskning i retfærdighedspsykologi påpeger, at 
mennesker tilsyneladende lægger mere vægt på, 
at tingene går ordentligt til (procesretfærdighed) 
end på selve udfaldet (distributiv retfærdighed).   

Kilde: Kim & Mauborgne, 1997



Fair proces og forandring

ÅHvordan kan en forandringsproces ledes på en 
måde, så at medarbejderne er villige til at tage 
ejerskab på udvikling og implementering ςogså 
selvom de ikke enige i (alle) beslutninger ledelsen 
træffer?  

Kilde: Kim & Mauborgne, 1997



LƴƎǊŜŘƛŜƴǎŜǊƴŜ ƛ ŦŀƛǊ ǇǊƻŎŜǎΧ

Ifølge Kim & Mauborgneer der 
tre nødvendige og tilstrækkelige 
ingredienser i fair proces:

VKlare forventning

VInvolvering

VBegrundede beslutninger

Kilde: Kim & Mauborgne, 1997



Klare forventninger

ÅKlare forventninger betyder, at medarbejderne både før, 
under og efter forandringsprocessen har et tydeligt billede af, 
hvilke spilleregler, der gælder. Herunder:
ïHvad er til diskussion?

ïHvad er ikke til diskussion?

ïHvilke mål kører vi efter?

ïHvem har ansvaret for hvad?

ïHvilke kriterier bedømmes vi/vores forslag efter?

ïHvad er konsekvenserne af fiasko? 

Kilde: Kim & Mauborgne, 1997



Involvering

Å Involvering betyder, at medarbejderne inviteres til at 
diskutere og give input til udformningen af forandringer, som 
berører deres hverdag. Denne del af processen omfatter, at 
medarbejderne får lejlighed til at debattere hinandens forslag, 
så kun de mest levedygtige står tilbage. 

ÅPointen her er ikke demokrati eller konsensus, men at alle 
idéer får en fair chance 

Kilde: Kim & Mauborgne, 1997



Begrundede beslutninger

ÅBegrundede beslutninger betyder, at ledelsen til enhver tid 
angiver rationalerne bag de beslutninger som træffes, så 
medarbejderne forstår hvilke prioriteter og overvejelser, der 
ligger bag tilvalg og fravalg af idéer. 

ÅDet er selvfølgelig centralt at begrundelserne afspejler et 
ønske om at træffe beslutninger, der tjener organisationens 
overlevelse som samlet hele

Kilde: Kim & Mauborgne, 1997



{ňŘŀƴ ƘŋƴƎŜǊ ŘŜǘ ǎŀƳƳŜƴΧ

Proces Holdning Adfærd

Opleves fair
VKlare 

forventninger
VInvolvering
VBegrundede 

beslutninger

Opleves unfair
Overtrædelse af 
en eller flere af 
principperne for 

fair proces

Tillid til ledelsen 
og til kvaliteten 

af ledelsens  
beslutninger

Mistillid til 
ledelsen og til 
kvaliteten af 

ledelsens 
beslutninger

Deler viden og 
tager ejerskab i 
implementering 
af forandringen

Tilbageholder 
viden og 

modarbejder 
implementering 
af forandringen

Kilde: Vestergaard, 2009 på baggrund af Kim & Mauborgne, 1998



Anerkendelse..

Å På baggrund af casestudier fremsætter Kim & Mauborgneden 
hypotese, at virkningskraften i fair proces kan forklares med 
henvisning til to former for anerkendelse:

ïFølelsesmæssig anerkendelse: έaŜƴƴŜǎƪŜǊ ǎǄƎŜǊ ŀƴŜǊƪŜƴŘŜƭǎŜ 
for deres værdi, ikke som arbejdskraft, personale eller 
menneskelige ressourcer, men som mennesker slet og ret, der 
behandles med respekt og værdighed, og som møder agtelse 
ǳŀƴǎŜǘ ƘƛŜǊŀǊƪƛǎƪ ƴƛǾŜŀǳέ

ïIntellektuel anerkendelse: έaŜƴƴŜǎƪŜǊ ǄƴǎƪŜǊ ŘŜƴ ŀƴŜǊƪŜƴŘŜƭǎŜΣ 
at deres idéer efterspørges og overvejes ordentligt, samt at 
andre har høje nok tanker om deres intelligens til at gide 
ŦƻǊƪƭŀǊŜ ŘŜǊŜǎ ǘŋƴƪƴƛƴƎ ŦƻǊ ŘŜƳέ    

Kilde: Vestergaard, 2009 på baggrund af Kim & Mauborgne, 1998



Hvad når skaden er sket??? ?

ÅNår først der er opstået modstand tyer mange 
ledelser til at anvende rå magt. Det kommer der 
som tommelfingerregel ikke noget godt ud af:
ïMere modstand aktiveres ςtryk avler modtryk

ïModstanden slås tilsyneladende ned, men 
elefanthukommelsen aktiveres

ïTillid til ledelsen, fornemmelsen af organisatorisk 
retfærdighed, trivsel og ofte også produktivitet daler 
omgående

ÅSå hvad så?



Den store klinge..

ÅLedelsen må sætte alt ind på at geninstallere 
tilliden i organisationen. 

ÅDette indebærer ofte som første trin, at ledelsen 
træder op på den store klinge, dvs. erkender egne 
fejl og kommunikerer det klart til medarbejderne.

ÅDernæst handler det om at genskabe kontakten 
ved ydmygt at invitere til en ny dialog, der lever op 
til forskrifterne for fair proces.   



Ledelsens udfordring i fair proces..

Å Den store udfordring er at erkende, at ledelsen nok har 
stjernerne på skulderen, men at den dybest set ikke har 
kontrollen.

Å Det betyder, at ledelsen må slippe fantasien om 100 % top 
downstyrede forandringsprocesser, og i stedet omfavne 
deres egen afmægtighed ved at invitere medarbejderne 
med ind i dialogiske rum, som skønt nøje definerede, 
indeholder elementer af ukontrollerbarhed.

Å Sagt med andre ord må ledelsen rumme det paradoks, at 
man for at få mere kontrol må afgive kontrol.        
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