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lesskaber
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Den mekaniske made at arbejde med forandringer
pa, der ser forandringer som noget man kan be-
slutte, planleegge styre og gennemfare, holder
ikke. Der antydes i artiklen en made at arbejde
med forandringer pd, hvor forandring og leering
ses som neert sammenheengende begreber. At
arbejde med forandringer er at arbejde med udvik-
ling af leeringsfeellessaber i virksomheden.

Hyperkonkurrence

Mange virksomheder arbejder med forandringsle-
delse pd mader, der har ringe effekt. S& har vi
opfundet begrebet, modstand mod forandring. Det
bruger vi, nar noget ikke gar, som vi gnsker. Sa
siger vi: Der er modstand mod forandring. Og som
de utdlmodige og rationelle veesener, vi er, stiller
vi straks spgrgsmalet: Hvad kan der ggres? Vi
accepterer ikke modstand mod (vore) forandrin-
ger, og sa sgger vi efter midler, der kan eliminere
modstanden. Men maske beror f&anomenet mod-
stand mod forandring p&, at vi har grebet foran-
dring forkert an. Det er méaske ikke forandring,
men maden, man arbejder med forandring pa, der
er problemet?

Virksomheder oplever et forandringspres. De op-
lever en stigende kompleksitet, ggede hastighe-
der og hyppigere forandringer pa en reekke omra-
der. Det skaber bl.a. nye konkurrencebetingelser.
Man oplever globaliseringstendenser, demografi-
ske @aendringer, teknologiske og videnskabelige
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landvindinger, individualiseringstendenser i sam-
fundene og nye veerdier hos medarbejdere, kun-
der og andre interessenter. Resultatet kaldes
undertiden hyperkonkurrence.

Planleegning eller improvisation

Der er mange opfattelser af forandringsledelse. Et
yderpunkt er, at man rationelt og bevidst kan be-
slutte, planlaegge, styre og gennemfgre forandrin-
ger. Det er en strukturel, lineaer og ledelsesstyret
opfattelse af sendringsprocesser. Et andet yder-
punkt er, at planlagt forandring er neermest umu-
lig. Det er en opfattelse af forandringsprocesser
som komplekse, anarkiske og lokale. Efter den
forste betragtning er en organisation en struktur;
der findes sikre gendringsteknikker og universelle
gendringsstrategier; sendringsprocesser er lineaere
0og aendringsledelse er planlaegning. Efter det
andet synspunkt er en organisation en raekke
processer, andringsteknikker er usikre, en-
dringsstrategier lokale, aendringsprocesser kaoti-
ske og eendringsledelse er mere improvisation,
end rationel planleegning.

Omkring disse to yderpunkter er der tre former for
forandringsledelse. Den fgrste tager udgangs-
punkt i en strukturopfattelse af organisationer, og
betragter forandringsledelse som re-strukturering.
Fokus er p& aendringer i organisationens struktur.
Den anden opfattelse fokuserer pa virksomhe-
dens kerneprocesser og pa at re-designe disse.
Og endelig er der en tredie form for forandringsle-
delse, nemlig en tilgang, der fokuserer pa den
viden og de tanker, begreber og forestillinger, der
eksisterer i organisationen vedrgrende centrale
temaer og problemstillinger, og hvor forandrings-
ledelse drejer sig om at udvikle leeringsfeellesska-
ber i virksomheden. Det er en betragtning, der
kaeder forandring og laering sammen.

Hvor man maske i rolige omgivelser kan komme
afsted med at arbejde kortsigtet og mekanisk med
et forandringsprojekt i ny og nae, s& kraever turbu-
lente omgivelser og de medarbejderholdninger og
-kvalifikationer, der karakteriserer vor tid, en send-
ret og langsigtet made at arbejde med forandring
pa, der i virkeligheden indebeerer en zendret le-
delsesteenkning. En ledelsestaenkning, der sam-
menkobler forandring og leering, og hvor foran-
dringsledelse bestar i at arbejde med udvikling af
forskellige former for feellesskaber i en virksom-
hed. Feellesskaber, hvori der er indlejret en foran-
dringskultur. Vi kan betragte tre former for feelles-
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skaber, som er en forudsasetning for at arbejde
med leering og forandring pa denne made.

Feelles praksis

Hvordan kan man forestille sig, at der i en virk-
somhed kan skabes enighed, endsige engage-
ment, omkring en konkret aendring, hvis der ikke i
virksomheden er en oplevelse af en feelles praksis
og slet ikke feelles opfattelser af praksis og behov
for eendringer? Hvordan kan man som ledelse
forestille sig, at man bare kan komme med en
eendring og sa forvente, at den uden videre kan
gennemfares? Sa forenklet handler og teenker
ledelser ikke, vil man sige. Det er rigtigt, men det
er ikke vanskeligt at finde aendringstiltag, der min-
der steerkt om dette forenklede billede. Det farste
feellesskab er et praksisfeellesskab, hvor man
bevidst udvikler og arbejder med feelles erfaringer.
Det geelder alle former for praksis - fra fremstilling
af krystalvaser til topledelse.

Feelles refleksion

Hvorledes kan man forestille sig, at der i en virk-
somhed skal opsta statte og opbakning til en be-
stemt eendring, s&fremt man aldrig i virksomheden
er kommet leengere end til abstrakte diskussioner,
og aldrig til konkrete refleksioner baseret pa feel-
les erfaringer? Abstrakte diskussioner om mal og
midler kan veere interessante nok, men de efterla-
der sjeeldent varige spor. De er og bliver abstrakte
og ofte uden seerlig veedi. Det neeste er et reflek-
sionsfeellesskab. Man gar fra abstrakte diskussio-
ner til feelles refleksion baseret pa feelles erfarin-
ger. Man deler erfaringer og bevidstger forskellige
underliggende temaer og spargsmal.

Feelles vilje

Hvordan kan man forestille sig, at der bredt i en
organisation skal opleves opbakning til arbejdet
med aendringer, hvis der aldrig i organisationen
har veeret drgftelser af virksomhedens formal, der
ogsa bundede i de enkelte individers og gruppers
gnsker og visioner? Hvordan kan man forestille
sig engagement og vilje i en organisation, hvor
man oplever, at visioner og mal kommer ud af den
bla Iuft? Den sidste form for faellesskab kalder vi
viliesfeellesskaber. Man beveeger sig fra diskussi-
on af formal i generelle og uforpligtende vendinger
til skabelse af en feelles vilje.

At udvikle sadanne viljesfeellesskaber er udfor-
dringen. Der er selvfalgelig ingen formel for, hvor-
dan man ggr det, men det er muligt at pege pa
nogle ingredienser. Jeg vil pege pa fire temaer: At
klarggre de individuelle gnsker og perspektiver.
Hvilke grundleeggende gnsker og erfaringer ople-
ves af de mennesker, der udggr organisationen.
Neeste tema er dialog: At reflektere over de feelles

temaer, spgrgsmal og menstre, der ligger bagved
de individuelle perspektiver, og at udveksle disse
refleksioner imellem individer og grupper. Tredie
tema er at nytaenke organisationens formal. Hvilke
feelles forestillinger og gnsker eksisterer der ved-
rgrende, hvad der i fremtiden kan give inspiration
og fortsat liv til denne virksomhed? Og endelig er
det fjerde tema at arbejde med organisationens
mal og handlinger pa basis af disse tre underlig-
gende temaer og processer. Bestraebelsen er at
finde veesentlige omdrejningspunkter og hand-
lingstemaer.
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