At lede fra modstand til ejerskab

- Modstand i1 forandringsprocesser: hvilke udfordringer
giver det for ledelse?

Oplaeg ved CLOU, 2. december 2010
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Hvem er jeg?
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Laser bl.a. opgaver indenfor:

I Ledelsesog organisationsudvikling

I Trivsel og samarbejde

I Coaching og supervision
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Dagsorden | overskrifter

eoriopleeg: En guidet tour i modstandsteoriernes landskab
A Drgftelser i grupper

A Pause

A Teoriopleeg: Ledelse og design af forandringsprocesear
farbar ve) fra modstand til ejerskab

A Spergsmal og refleksioner
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Sandhed eller myte?

A | management litteraturen er det en vidt
udbredt sandhed, at:
1. modstand er standardresponsen pa forandringer

2. ledelsen ma overvinde modstanden for at lykkes
med forandringen

3. ledere er mere forandringsparate end
medarbejdere

Kilde:Gravenhorst2003  peepekt ivgruppen dk



Forandringer og
forandringshastighed

f,&é +hAr ¢ maskemedrette - en forestillingom, at\
livet I organisationeri gamle dage var kende
tegnet ved en massestabilitet tilsat en smule
forandring, mensdet omvendtesynesat garesig
geeldende i dag ¢ altsa at livet i dag er
karakteriseretved en masseforandringer tilsat
ensmuled 0 F 6 Af AGSOE

\ Frit efter SteenHildebrand /
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En beskeden succ:esrate}r#—;<

A Kun ca. 1/3 af alle organisatoriske forandringe
indfrier de etablerede malsaetninger

A Ca. 2/3 fejler i starre eller mindre grad

A Det vurderes, at modstand mod forandringer
er en af deg hvis ikke derg vigtigste
Implementeringsbarriere

Perspektivgruppen.dk

Kilder:Beer& Nohrig 2000;Bovey& Hede, 2001; Maurer, 1998otter & Schlesingerl979



Hvordan kan vi definere modstand mod

forandring?

foranc
ellere

A Adfserd sommenneskerder udsaettesor

ringer seetteri veerkfor at bremse

foranc

Lines,
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Iminereenintenderetorganisatorisk
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Hvordan kan modstand se ud?

Abenlys/aktiv modstand

A Kritik

A Brok

A Arbejdsnedlseggelse

A Klager

A Offentlige provokationer
A Politisering

A Offentlig latterligggarelse
A Etc.

Skjult/passiv modstand

A Treeghed

A Nikke, men ggre noget andet
A Larmende tavshed

A Péataget inkompetence

A Regelrytteri

A¢{ UONHzZRASI RTn NF
A Rygtesmedning

A Etc.
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Hvordan kan modstand se ud?
- En eftertanke

-~

\_

AE€5SY &al YYS
modstand, oprar eller sagar afvigelse alt
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En opfordring til forsigtighed

-~

A dNa&rmankaldernogetmodstand kandet

\_

orugestil at afvisemedarbejdernesimeli

pekymringemover enplanlagtforandring
Piderit, 2000
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En opfordring til forsigtighed

/Aé [ SRSt aSya o NXz3 I-'-F\ Y 2
kan veere en ikke alt for godt kamufleret
metode til at skyde skylden for
utilffredsstillende forandringsresultater
2OSNI LIW RSYZX RSNJ AT11S

\ Krantz 1999 J
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A Freud (1900): Den adfserd som analysanden ubevidst
saetter | vaerk for at bremse fremskridtet | analysen
med henblik pa at undga bevidstggarelse af smertelige
fortreengninger.

A Lewin(1947): Modstand mod forandring er de kraefter
som aktiveres i en gruppe, nar en veerdsat gruppenorm
opleves truet.

A Coch& French (1948): Modstand udlgses, nar
forandringer frustrerer medarbejdernes ambitioner, og
fastholdesc nar den er opstaet af gruppenormer
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Hvordan kan vi forsta modstand?

4 A

A Individualpsykologiske forklaringsmodeller

A Karakterologiske forklaringsmodeller

A Socialpsykologiske forklaringsmodeller

A Systemiske og strukturelle forklaringsmodeller

\_ /
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Modstandsteoriernes verdenskort

Det individuelle

Individualpsykologiske
forklaringsmodeller

A

Karakterologiske
forklaringsmodeller

Set indefra €

Socialpsykologiske
forklaringsmodeller

v

> Set udefra

Systemiske og strukturelle
forklaringsmodeller

Det kollektive )

Kilde: Nielsen, 2006
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Modstandsteoriernes verdenskort

Det individuelle

A
Instrumentel &
psykologisk Karaktertraek
interessevaretagelse Karaktertypologier
Sorgarbejde Biologisk autopoiesis
Forsvarsmekanismer
Setindefra € > Set udefra

Gruppe_normer Social autopoiesis
Kollektive forsvar

. . Klassekamp
Organisatoriske
forteellinger

\ 4
Det kollektive )
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Modstand mod hvad?

/A Flere organisationsteoretikere pépegeAt
det er sjeeldent, at forandring som sadan
fremkalder modstand. Der er snarere tale
om, at det er bestemte aspekter ved
ledelsens handtering af og/eller de

forestillede og faktiske konsekvenser ved
k forandringen, der fremkalder modstand/

Kilde: Madsen, 2009; Dent&oldberg 1999;Visholm 2004 pespet vgruppen dk



Modstand mod forandring9 vy U & LJ2

ﬁ Modstand mod forandring som sadan \

I herunder modstand mod leering og angst for det ukendie
A Modstand mod faktiske eller forestillede
konsekvenser af forandringen,

I herunder sorg over tab og psykologisk/instrumentel
Interessevaretagelse

A Modstand mod forandringsagentens oplevede
handlemade
i herunder reaktioner pa manglende involvering,

\ iInformation og anerkendelse /

Kilde: Madsen, 2009 . peepekt ivgruppen dk




Sandhed eller myte???

A | management litteraturen er det en vidt

udbredt sandhed, at:

1. modstand efS{ayigitfesponsen pa forandringer

2. ledelsen ma ovep#
med forandriwbg

3. ledere er mere fo _e' g$parate end
medarbejdgre plavst

Kilde:Gravenhorst2003

Perspektivgruppen.dlc



Opspil til naeste oplaeg

AédaSyySaiSN Y2 F“eér]ijijél\D
sadan, men de yder modstand mod at blive
ekskluderet fra en forandringsproces, der
vedrgrer alle aspekter af organisationen,

AV1tdzaAigsS RSNBA RFEIfA

Gravenhorst2003
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Dagsorden | overskrifter

A Teoriopleeg: En guidet tour i modstandsteoriernes landskab
K Droftelser | grupper
A Pause

A Teoriopleeg: Ledelse og design af forandringsprocesear
farbar ve) fra modstand til ejerskab

A Spergsmal og refleksioner
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Draftelser | grupper ‘ -

A G& sammen i grupper & 3 eller 4 og drgft
falgende:

I Hvilke erfaringer har | med modstand mod
forandring?
ASom ledelse/forandringsagent
A Som medarbejder/forandringsrecipient

I Hvilke tiltag oplevede | (fra enten den ene eller
den anden position) som mest gavnlige ift. at have
konstruktivt med modstanden at gare?
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Dagsorden | overskrifter

A Teoriopleeg: En guidet tour i modstandsteoriernes landskab
A Drgftelser i grupper
A Pause

A Spergsmal og refleksioner
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Forandringsledelse

KA De fleste modeller for forandringsledelse\
omfatter en raekke trin eller processer, der
skal fagre fra ide til implementering.

A Mest kendt er den amerikanske
ledelsesguru JohKotters Qy  éhangd.J
managemenprocess) ®

\_ /
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Kotters8 trins model

Skab en fornemmelse af ngdvendighed \
Opret en steerk styregruppe

Udvikl en attraktiv forandringsvision
Kommunikér forandringsvisionen kraftfuldt
Fjern barrierer og styrk medarbejdernes kompetenger
Skab kortsigtede gevinster
Konsolidér de opnaede resultater

Forankr forandringen /

Kilde:Kotter, 1996  Perspekt ivgruppen dk
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 OCEAN

STRATEGY

A Baseret pa forskning i retfaerdighedspsykologi

A Hvad skal der til for at f& mennesker til at acceptere
kendelser, som gar deres snaevre egeninteresser
imod?

A Omsat til organisationsteori af V@hanKim & Renée
Mauborgne

Kilde: Kim &8auborgne 1997  Perspet ivgruppen i
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Fair proces og retfeerdighe

-

A Forskning i retfeerdighedspsykologi papeger, at
mennesker tilsyneladende laegger mere vaegt pa,
at tingene gar ordentligt til (procesretfaerdighed
end pa selve udfaldet (distributiv retfeerdighed).

\_

Kilde: Kim &8auborgne 1997  Perspet ivgruppen i



CHANGE
AHEAD

Fair proces og forandring

~

A Hvordan kan en forandringsproces ledes pa en
made, sa at medarbejderne er villige til at tage
ejerskab pa udvikling og implementerigggsa
selvom de ikke enige i (alle) beslutninger ledelgen

treeffer?
\_ J
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/Ifﬂlge Kim &Mauborgneer der \
tre ngdvendige og tilstreekkelige
Ingredienser | fair proces:

V Klare forventning
V Involvering

\V Begrundede beslutninger /

Kilde: Kim &8auborgne 1997  Perspet ivgruppen i



Ingredienserne i fair proces...

Ifglge Kim & Mauborgne er der \
tre ngdvendige og tilstraekkelige

Klare forventninger | aoeine

[v Klare forventning |

v'Involvering

v’ Begrundede beslutninger /

A Klare forventninger betyder, at medarbejderne bade far,
under og efter forandringsprocessen har et tydeligt billede af,
hvilke spilleregler, der geelder. Herunder:

I Hvad er til diskussion?

I Hvad er ikke til diskussion?

i Hvilke mal karer vi efter?

I Hvem har ansvaret for hvad?

I Hvilke kriterier bedgmmes vi/vores forslag efter?
I Hvad er konsekvenserne af filasko?
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Ingredienserne i fair proces...

Ifglge Kim & Mauborgne er der \
tre ngdvendige og tilstraekkelige

Involvering

v'Klare forventning

v’ Involvering

v’ Begrundede beslutninger /

A Involvering betyder, at medarbejderne inviteres til at
diskutere og give input til udformningen af forandringer, som
bergrer deres hverdag. Denne del af processen omfatter, at
medarbejderne far lejlighed til at debattere hinandens forslag,
sa kun de mest levedygtige star tilbage.

A Pointen her er ikke demokrati eller konsensus, men at alle
idéer far en fair chance
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Ingredienserne i fair proces...

Ifglge Kim & Mauborgne er der \
tre ngdvendige og tilstraekkelige

Begrundede beslutningq = woee

v'Klare forventning
v'Involvering

|v Begrundede beslutninger | /

A Begrundede beslutninger betyder, at ledelsen til enhver tid
angiver rationalerne bag de beslutninger som treeffes, sa
medarbejderne forstar hvilke prioriteter og overvejelser, der
ligger bag tilvalg og fravalg af ideer.

A Det er selvfglgelig centralt at begrundelserne afspejler et
gnske om at traeffe beslutninger, der tjener organisationens
overlevelse som samlet hele

D 4
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Opleves unfair
Overtreedelse af
en eller flere af
principperne for
fair proces
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Mistillid til
ledelsen og til

kvaliteten af
ledelsens
beslutninger

Kilde: Vestergaard, 2009 pa baggrund af KiMauborgne 1998
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Tilbageholder
viden og

modarbejder
implementering
af forandringen
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Anerkendelse..

A P& baggrund af casestudier fremsaetter KirM&uborgneden
hypotese, at virkningskraften i fair proces kan forklares med
henvisning til to former for anerkendelse:

i Folelsesmaessig anerkendeléea Sy y Sa1 SNJ a DASN
for deres veerdi, ikke som arbejdskraft, personale eller
menneskelige ressourcer, men som mennesker slet og ret, der
behandles med respekt og vaerdighed, og som mgder agtelse
dzZ yaSid KASNINJAA]l VYAGDSIE dz

i Intellektuel anerkendels& a Sy y Sa 1 SNJ D& a1 S NJ
at deres ideer efterspgrges og overvejes ordentligt, samt at

andre har hgje nok tanker om deres intelligens til at gide _
F2NJ fE F NS RSNBA dnylyAy3a F2NI I

Kilde: Vestergaard, 2009 pa baggrund af KiMma&borgne 1998  ferspewt iaruppen "



Hvad nar skaden er sket??? ?

ﬂ Nar farst der er opstaet modstand tyer mange\

ledelser til at anvende ra magt. Det kommer der
som tommelfingerregel ikke noget godt ud af:
I Mere modstand aktivereg tryk avler modtryk

i Modstanden slas tilsyneladende ned, men
elefanthukommelsen aktiveres

I Tillid til ledelsen, fornemmelsen af organisatorisk
retfaerdighed, trivsel og ofte ogsa produktivitet daler
omgaende

Q Sé hvad Sé.’) /
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Den store klinge..

A Ledelsen mé saette alt ind p& at geninstallere
tilliden | organisationen.

A Dette indebeerer ofte som farste trin, at ledelsen
treeder op pa den store klinge, dvs. erkender egne
fejl og kommunikerer det klart til medarbejderne.

A Dernaest handler det om at genskabe kontakten
ved ydmygt at invitere til en ny dialog, der lever op
k til forskrifterne for fair proces.
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Ledelsens udfordring I fair proces.

ﬁDen store udfordring er at erkende, at ledelsen nolb

stjernerne pa skulderen, men at den dybest set ikke har
kontrollen.

A Det betyder, at ledelsen ma slippe fantasien om 100 % tpp
down styrede forandringsprocesser, og | stedet omfavne
deres egen afmeegtighed ved at invitere medarbejderne
med ind i dialogiske rum, som skant ngje definerede,
Indeholder elementer af ukontrollerbarhed.

A Sagt med andre ord ma ledelsen rumme det paradoks, at

kman for at fa mere kontrol ma afgive kontrol. /
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Dagsorden | overskrifter

A Teoriopleeg: En guidet tour i modstandsteoriernes landskab
A Drgftelser i grupper
A Pause

A Teoriopleeg: Ledelse og design af forandringsprocesear
farbar ve) fra modstand til ejerskab

R szrgsmal 0] refleksioner
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Kontakt:
timo@perspektivgruppen.dk
mobil: + 45 23 24 38 78
perspektivgruppen.dk
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