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Det siges, at forandring er den eneste konstant i erhvervslivet. En nylig rapport fra Forbes

Insights med titlen "Making the Change” (November 2014) bekraefter den pastand. Det

fremgar af rapporten, at 93 % af USA-baserede virksomheder er i en forandringssituation

i forhold til deres forretningsmodel.

"Ifelge en nylig undersggelse fra
konsulentfirmaet KPMG, er virksomheder, der
ikke taenker pa transformation, irrelevante.
Virksomhedstransformation kan betyde alt

fra et stort skifte i IT-systemer til omfattende
innovative konstruktionsprojekter, aendringer i
forretningsmodeller og produktdesign.”

— (Forbes Insights, November 2014).”

Hvis virksomheder skal fortsaette med at skabe vaerdi

for deres kunder, skal de veere i stand til at tilpasse sig

et omskifteligt miljo (Oner et al., 2014). For at gore dette
effektivt er et element af fremsyn ngdvendigt — hvilket er
en kompleks og konfliktfyldt proces bestaende af analyse,
erfaring, fortolkning og absorbering af uvisheder (Brown
& Eisenhardt, 1997). For at overkomme det ukendte, er
virksomheder ngdt til at udvikle strategier, der tillader
dem den efterspurgte baeredygtige vaekst og muligheden
for at skabe morgendagens forretning. Processen med

at skabe en vision, en strategi og ultimativt virkeliggere
den vision gennem succesfuld implementering er kendt
som “organisatorisk forandring” — og mere specifikt
“forandringsledelse”.

Arsagen til, at forandringer mislykkes

Litteraturen om organisatoriske forandringer er
spaekket med eksempler, hvor mangel pa forandring
eller en darligt udfert forandringsproces har haft
vidtraekkende og ofte katastrofale konsekvenser

for de involverede virksomheder. Hvad enten det

er Kodak, som indgav konkursbegeering den uge
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Instagram blev solgt til Facebook for $1 milliard, keempe
detailhandler som Borders eller den elektroniske
kommunikationsvirksomhed RIM (virksomheden,

som fabrikerer Blackberry), hvis markedsveerdi faldt

fra $90 milliarder til $4 milliarder pa kun et arti. Disse
virksomheder tabte essentielt helt eller delvist kampen
om markedsandele inden for deres industri og keempede
for at fastholde balancen mellem vaekstplaner og
samtidig gennemfgre effektive processer for den
nuvaerende forretning.

For hvert eksempel, hvor forandring ikke er blevet
strategisk prioriteret eller effektivt implementeret, er

der dog et tilsvarende eksempel, hvor en virksomhed

er blomstret under en succesfuld forretningsproces.

Tag Apple som eksempel: Virksomheden havde
tilsyneladende revolutioneret adskillige industrier
gennem succesfulde forretningsstrategier, inklusiv musik-
og kommunikationsindustrier, men var oprindeligt startet
ud som en computerhardware-virksomhed - og var ikke
markedsleder.
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Grundet organisatoriske forandringer og relationen

til organisatoriske resultater, fokuserer denne artikel
primaert pa, hvad der far forandringsstrategier til at virke,
og overvejer forskellige anvendte modeller fra bade
akademisk forskning og forretningslitteratur. Vi overvejer
ogsa de forskellige drivkraefter bag forandringer,
udfordringer og potentielle muligheder, som eksisterer
inden for forandringsstrategier og fremszetter en
foretrukken forretningsmodel, som Insights anbefaler
sine kunder og relationer.

Udfordringer ved forandringer

Beer og Nohiri (2000) haevdede i deres artikel "Cracking
the Change Code” i Harvard Business Review, at pa trods
af et mindretal af succesfulde eksempler, er det meget
fa virksomheder, der handterer forandringsprocessen sa
godt, som de ville gnske.

"De fleste af deres initiativer — implementering
af ny teknologi, nedskaering, omstrukturering
eller forsgg pa at eendre virksomhedskulturen
- har haft lave succesrater. Det brutale faktum
er, at omkring 70 % af alle forandringsinitiativer
fejler” — Beer & Nohiri (2000).

Beer og Nohiris fejlprocent pa 70 er afstemt med

nylige akademiske redeggrelser, som har vurderet,

at fejlraterne for forandringsimplementering veksler
mellem 28 og 93 % (Candido & Santos, 2008), og at

disse tal har veeret relativt stabile, siden Greiners (1967)
skelsaettende forandrings-metaanalyse bekendtgjorde en
gennemsnitlig fejlrate pa 73 % (Bridgeforth, 2000).
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Hvorfor er implementeringen af en
forandringsstrategi sa sveer?

Der er adskillige grunde til, at denne proces kan vaere
meget vanskelig, men en ret fremtreedende grund

er manglende bevidsthed om maling af succes eller
fiasko. Forandring har flere facetter og der findes mange
forskellige mader, hvorpa man kan male en bestemt
forandrings succes eller fiasko.

F.eks. mener Bridgeforth (2009), at kultur er det

mest fremtraedende organisationselement i forhold
til forandring, hvorimod Beer, Eisenstat og Spector
(1990) anskuer forandringsproblemet i forhold til
implementeringstilgangen, top-down (teori E) kontra
bottom-up (teori Y).

I en nylig redegerelse fra Decker et al. (2012)

er andre udfordrende faktorer blevet taget i

betragtning: Beslutningsprocesser (Macmillian, 2000),
implementeringstaktikker (Lehner, 2004; Kirsch, 2004;
Mitchell & Nault, 2007), ledelsesprocesser (Carmelli &
Sheaffer, 2008), organisationsjustering (Ravishanker, Pan &
Leidner, 2009) og forandringsparathed (Weiner, Amich &
Lee, 2008).

Forskellige tilgange til forandring

Organisatorisk forandring har vaeret et akademisk
interessefelt i over et halvt darhundrede. Kurt Lewin
(1947) pionerede forskningen inden for dette omrade og
skabte en skelsaettende tre-fase-proces, der inkluderede
faserne "optegning”, "bevaegelse” og “stabilisering”.
Opteningsfasen beskaeftiger sig primaert med den
individuelle og kollektive motivation for forestdende
forandring.

Bevaegelsesfasen bestar af implementering af
forandringen og stabiliseringsfasen er naet, nar
forandringen bliver permanent og organisationen
essentielt har frosset forandringen i en succesfuld
forankringsperiode. Bridges (1991) model adskiller sig
en smule og positionerer forandringsprocessen som
slutninger, overgange og nye begyndelser.
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Armenakis, Harris og Field (1999) viderefarte Lewins
skelsaettende arbejde i deres tre-fase-model, med
forstaelsen af forandring som en proces, der inkluderer
parathed, adoption og institutionalisering.

| denne model refererer parathed til, i hvor hgj grad,
organisationen er modtagelig over for forandring, og
adoption refererer til i hvor hgj grad nye holdninger og
adfeerd implementeres pa linje med forventningerne til
forandringen. Institutionalisering refererer til, hvorvidt
forandringen er blevet fuldt forankret og efterfelgende
bliver den nye norm for individerne i organisationen (Holt
et al., 2007).

John Kotter, muligvis den mest citerede forfatter inden
for organisationsforandring, mener ogsa, at de fleste
forandringsinitiativer mislykkes, men forklarer grundene
til fiasko en smule anderledes. Meget lig de tidligere
naevnte akademiske forfattere, ser Kotter forandring som
en trinvis proces, men haevder, at mange af de mislykkede
initiativer simpelthen er sprunget over specifikke trin for
at fremskynde resultatet. Kotter ser dette som helt og
aldeles ufordelagtigt, og i sterstedelen af tilfaeldene vil
det resultere i det modsatte af det tilsigtede.

Det, man kan laere fra de mest succesfulde
tilfeelde er, at forandringsprocessen gennemgar
en rekke forskellige faser, som samlet set
normalt kraever god tid. At springe nogle trin
over skaber kun illusionen om fart og skaber
aldrig et tilfredsstillende resultat (Kotter, 2007).
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Kotter giver otte grunde til dette, som flugter med de
otte trin i hans forandringsmodel. Kotter insisterer pa, at
organisationsforandring ber fokusere pa:

«  Etablering af en fornemmelse af et akut behov

«  Dannelsen af en ledende, guidende koalition

«  Skabelsen af en vision

+ Kommunikation af visionen

«  Bemyndigelse af andre til at handle pa visionen

+  Planlaegning og skabelse af kortsigtede sejre

«  Skabelsen af forbedringer og endnu mere forandring
« Institutionalisering af nye tilgange

McKinsey Quarterly tilslutter sig en holdning til
forandring, som er lidt i stil med Kotters opfattelse

af, at momentum er et centralt element for ethvert
forandringsforlgb. Dette gor McKinsey Quarterly ved at
referere til forholdet mellem kollektive og personlige
konstruktioner af forandring som organisatorisk energi.
Derudover fastholdes det, at ethvert forandringsprograms
succes afhaenger af en organisations evne til at mobilisere
og opretholde positiv organisatorisk energi, som
karakteriseres ved motivationsniveauet, entusiasmen

og det intense engagement, som individer har over for
forandringen.

Hvad kendetegner succesfulde forandringer?
Vi har laenge vaeret overbeviste om, at
virksomheder, der kan frigive organisatorisk
energi under et forandringsprogram, oplever
bedre resultater end virksomheder, der ikke
er i stand til dette. Undersggelsens resultater
virker til at bekraefte vores hypotese. Vi fandt
bl.a. en steerk sammenhang mellem ledere,
som haevdede, at deres organisationer effektivt
havde mobiliseret og opretholdt energi under
forandringsprogrammet, og dem, der beskrev
den overordnede transformationsindsats som
succesfuld. (McKinsey Quarterly, 2007).
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Drivkreefter bag forandring

Drivkraefter bag organisatorisk forandring kan komme fra
bade interne og eksterne kilder.

Eksterne drivkraefter er hovedsageligt skonomiske
faktorer, og virksomhedsledere er essentielt pa jagt efter
effektiv og baeredygtig vaekst i forandringsperioder.
Dette betyder dog ikke, at det er tilstraekkeligt med

én enkeltstdende forandring. Ifglge en nylig Oracle/
Forbes Insights-undersagelse er virksomheder ngdt til
konstant at tilpasse sig for at imgdekomme de skiftende
markedsbehov og vaere foran konkurrenterne:

Ifelge en Oracle/Forbes Insights-undersggelse af
534 globale ledere, tror 35 % af de adspurgte, at
behovet for transformation er accelereret, og 82
% naevner behovet for innovation som en stor
drivkraft for virksomhedstransformation. For

de fleste betyder virksomhedstransformation
dog ikke kun en enkeltstaende
"virksomhedsoverhaling” 86 % af
respondenterne siger, at deres organisation
burde eksekvere et transformationsinitiativ
regelmaessigt for at forblive konkurrencedygtig
og relevant. Samtidig siger kun 40 %,

at deres branche har brug for uafbrudt
virksomhedstransformation. Med andre ord
mener lederne, at deres virksomheder er ngdt til
at eendre sig som nogen af de fgrste i branchen
for at forblive relevante.

Drivkraefterne bag forandring beror dog ikke
udelukkende pa de gkonomiske kreefter, der opererer
uden for en forretning. Som Schneider, Breif og Guzzo
(1996) ret fornuftigt observerede:
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"Her er den centrale pointe: Mennesker er
grundlaget for organisationer, som vi kender
dem. Hvis menneskene ikke sendrer sig, er der
ingen organisatorisk forandring. Forandringer
i hierarki, teknologi, kommunikation, netvaerk
osv. er kun effektive, hvis disse strukturelle
a@ndringer associeres med medarbejdernes
psykologiske forandringer.”

Der er simpelthen ngdt til at vaere interne drivkraefter bag
forandringen i organisationen. Et eksempel pa en intern
drivkraft bag en forandring er arbejdsstyrkens parathed
til at implementere orandringen.

Mange empiriske studier har indikeret, at medarbejdernes
parathed er en kritisk drivkraft bag en forandringssucces
(Cunningham et al., 2002). Kort sagt: Hvis medarbejderne
ikke har den subjektive opfattelse, at en forandring er
ngdvendig, eller at organisationen er kompetent, er der
en starre risiko for, at initiativerne mislykkes.

Succesfuld forandring

| denne artikel fremgar det tydeligt, at organisatorisk
forandring, og i hvor hgj grad den handteres korrekt, har
direkte indflydelse pd, i hvor hgj grad de organisatoriske
resultater bliver succesfulde (f.eks. vaekst).

I 1944 skrev den amerikanske socialpsykolog Kurt
Riezler om faenomenet "kollektiv usikkerhed”. Dette er
essentielt det organisatoriske akvivalent til en “frygt
for det ukendte”. Riezler indkapslede dette paradigme
gennem en undersggelse af forholdet mellem "frygt”
og "viden”, med manglende viden (dvs. det ukendte)
som befordrende for at indgyde starre frygt. Dette er

i hej grad relateret til organisatorisk forandring. Ikke

at vide praecis, hvad en forandring udmunder i, er en
skreemmende ting. Der er ofte mange ukendte faktorer,
og grundet de vidtraekkende konsekvenser af mislykkede
forandringer kan frygten for at forpligte sig til den ofte
blive forstaerket.
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For at bekeempe dette, er der behov for mere kontrol

og viden i forandringsprogrammet, et element af at
vaere i stand til at "kontrollere det kontrollerbare”, og
ligesom at skulle overvinde enhver anden rationel

frygt, er den bedste fremgangsmade at tage ét skridt

ad gangen. Det farste skridt involverer klarhed omkring
forandringsprogrammets referencerammer. Dette

er absolut centralt og adresserer én af de storste
udfordringer ved forandring, nemlig forandringens
mange forskellige facetter. Dette vil ultimativt producere
en malestok for succes (dvs. vi rykker fra tilstand A, som er
..., til tilstand B, som er ...).

Trin to er at fa kommunikeret beveeggrundene for
forandringen péa en made, som er fuldstaendig klar og
inspirerende. Med andre ord, sa overgar vi fra tilstand A
til tilstand B, og tilstand B er bedre fordi X, Y og Z. Dette
letter en anden udfordring, idet forandringsparatheden
@ges, og der er en hgjere grad af organisatorisk energi og
lyst til, at forandringen skal ske.

Sa snart organisationer ved, hvad det gnskede

resultat er, og bevaeggrundene for forandringen

er blevet kommunikeret, forstaet og favnet, sa kan
implementeringen begynde. Under denne fase bor der
veere regelmaessige opdateringer, gget afklaring og
ansvar samt den ngdvendige stgtte, individerne har
behov for, for at sikre, at organisationen opnar den stabile
og baeredygtige vaekst, som den er pa jagt efter. Disse nye
normer skal derefter fastholdes, monitoreres og tilpasses,
hvis de ikke leverer det gnskede resultat. Slutteligt bar
det bemaerkes, at forandringsprocessen er cyklisk.

Hvis organisationer skal kunne tilpasse sig foranderlige
markedsbehov, er enkeltstdende detailforandringer ikke
I@sningen.
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Konklusion

Succesfuld forandring er bestemt mulig. Mange
virksomheder er pa succesfulde rejser hver dag og selvom
en grad af frygt ofte ledsager rejsen ind i det ukendte,

er der foranstaltninger, der kan traeffes for at sikre, at der
fastholdes en vis grad af kontrol. Disse foranstaltninger
kan groft sagt opsummeres til at veere felgende:

«  Sorg for, at der er solide fundamenter

«  Skab forandring i feellesskab

« Inspirér og kommuniker

«  Skab opbakning

« Handling og implementering
Ukuelighed og baeredygtighed

Hvis du gnsker at lzese mere om hvert enkelt trin, kan du
besgge:

www.insightsdanmark.dk
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