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Som beskrevet i kapitel 2 kan organisationer ses som åbne systemer. Det betyder, 
at der altid vil finde forandringer sted i en organisation, hvad enten disse er for-
anlediget af en målrettet aktivitet hos ledelse eller medarbejdere, eller ej. Derfor 
er det også sådan, at organisationen vil forandre sig, også selv om ledelsen for-
holder sig inaktiv. Når man skal tale om forandringsledelse og innovation, kan 
man tænke disse som enten en tilpasning til nuværende eller fremtidige forhold, 
eller som en aktiv skabelse af forandringer i og uden for organisationen. I praksis 
kan det være svært at trække en skarp linje imellem, hvornår det er tilpasnings-
perspektivet og hvornår det er skabelsesperspektivet, der gør sig gældende, men 
det handler i høj grad om, hvem der sætter den dagsorden, der skaber målsæt-
ningen for organisationens processer.  

1.1 Organisationens livscyklus
Inden vi rigtigt går i gang med emnerne innovation og forandring, vil vi kort 
beskrive en organisations typiske livscyklus. Blandt andet for at betone at de 
forandringsbehov, som en virksomhed har, afhænger af dens udviklingstrin. Et 
forhold, som ofte tillægges stor betydning for en virksomheds udviklingspoten-
tiale, er det udviklingstrin, den befinder sig på. Fig. 11.1 viser en organisations 
udvikling gennem 4 stadier.

Fig. 11.1 Organisationens livscyklus.
Kilde: Adapteret efter Daft, Murphy & Willmott: Organization Theory and Design, South Western / 
Cengage Learning, 2010, side 357.
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Fig. 11.2 Forandringer forstået som et samspil mellem 4 årsager.
Kilde: Inspireret af Aristoteles: Fysikken, 194b23-195a1.

Det er ikke altid, at det er muligt at lave en præcis definition eller fuldstændig 
beskrivelse af en sådan form. Hvis vi siger, at her er noget, og dette “noget” er et 
menneske, så er det, fordi vi genkender en menneskelig “form”, også selv om vi 
ikke kan definere, hvad et menneske er. Tag tilsvarende et møde. Vi ved som re-
gel godt, om vi er til et møde eller ej, uanset om vi kan definere, hvad “møde” be-
tyder. De elementer, der udgør mødets “materiale”, kan fx være deltagerne eller 
mødelokalet. Tilsvarende er en virksomheds individuelle form de kendetegn, 
der gør, at vi kan genkende virksomheden på trods af de forandringer, den gen-
nemgår. Materialet er de elementer, virksomheden består af, nemlig personer, 
bygninger, processer mv.

Når vi ser på de forandringer, en organisation gennemgår, skal vi endvidere 
også se på de årsager, der har med forandringers målsætning og initiering at 
gøre, jf. fig. 11.2. Initieringen består af alle de betingelser, der sætter forandrin-
gen i gang. Dette kan i organisationer ofte involvere strategiske beslutninger, 
motivation, planlægning og koordinering, indsamling af ressourcer, indgåelse af 
aftaler, samt klargøring af råvarer og bygninger. Da initieringen handler om de 
årsager, der skaber forandringens opstart, begynder modeller, der skitserer det 
tidslige forløb af forandringerne, ofte med disse elementer.

Begrebet om målsætning eller formål involverer her dels en retningsbe-
stemmelse (det, vi arbejder hen imod), dels også afslutningen af processen. Det 
er et ufravigeligt princip hos Aristoteles, at når målet er nået, ophører processen. 
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En transitionel forandring kan fx være, når en omfordeling af arbejdsopgaverne 
mellem medarbejderne i en afdeling finder sted, fordi en af medarbejderne skal 
på orlov. Et eksempel på en transformationel forandring kan være, hvis 2 afdelin-
ger bliver lagt sammen i forbindelse med en virksomhedsfusion. 

 Da ikke alle forandringer opleves som lige alvorlige for medarbejderne, vil 
der være mange daglige tiltag, som af ledelsen og af mange medarbejdere blot 
opleves som decideret ufarlige og noget i stil med “det gør vi da bare”. Derfor kan 
det være nyttigt for virksomhedens beslutningstagere og forandringsagenter at 
søge at analysere, hvilken type den pågældende forandring er, og dermed hvil-
ken potentiel modstand mod forandring man vil kunne forvente. Det kan være 
af stor betydning, at en forandringsagent vurderer, hvilken type af forandring  
han forventes at skulle gennemføre. Forandringer kan til dette formål opdeles 
i 4 typer i forhold til, hvorvidt der er tale om transitionelle eller transformatio-
nelle forandringer og ud fra, om de vedrører virksomhedens kernekompetence 
eller periferikompetence. Fig. 11.3 viser de 4 typer af forandringssituationer.

Fig. 11.3 Fire forskellige typer af forandringer.
Kilde: Inspireret af D. Buchanan & D. Boddy: The Expertise of the Change Agent, Prentice Hall, 
London, 1992.
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til tidligere trin i processen og foretage yderligere dataindsamling, beregning af 
konsekvenser mv.

Fig. 11.4 Beslutningsmodel i 9 trin for rationelle beslutninger.
Kilde: Inspireret af R. Daft, J Murphy, H. Willmott: Organization Theory and Design, South 
Western / Cengage Learning, 2010, side 492-494.

Rationelle beslutningsmodeller bygger på enighed om mål og værdier 
samt på forestillingen om, at det er muligt at få overblik over alle hand-
lingsmuligheder og dermed vælge den mest fordelagtige mulighed. Den ra-
tionelle beslutningstager er således den person eller gruppe, der søger efter 
den absolut bedste løsning, som fx giver mest værdi i forhold til indsatsen 
(return on investment).
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Fig.11.5 Politiske beslutningsmodeller: Målkompromis-modellen og middelkompromis-mo-
dellen.

Forskellen imellem de 2 politiske beslutningsmodeller, der er vist i fig. 11.5, kan 
beskrives med udgangspunkt i forholdet mellem beslutningers mål og de mid-
ler, der vælges for at opnå disse mål.

•	 Er der tale om en målkonflikt, er beslutningstagerne uenige om målet for 
beslutningen. For at komme videre i processen er de nødt til at indgå et 
målkompromis. 

•	 Hvis der er tale om et middelkompromis, er parterne uenige om, hvilke 
midler der skal anvendes for at nå et fælles mål. Her indgås derfor et mid-
delkompromis.

Når der er uenighed om mål eller midler hos beslutningstagerne i virksomheden 
eller i virksomhedens netværk, vil politiske beslutningsmodeller blive anvendt. 
Kompromisets placering afhænger af, hvilken beslutningstager der har den stør-
ste magt. Hvis der fx er tale om en lønforhandling, og virksomheden har store 
problemer med at fastholde og rekruttere kompetent arbejdskraft, vil resultatet 
trækkes i retning mod arbejdstagernes ønsker. Politiske modeller anvendes også 
typisk i den politiske verden i fx folketing og kommunalbestyrelser. Her er der 
forskellige parter med forskellige ideologier og værdinormer og derfor også tra-
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Fig. 11.6 Skraldespandsmodellen
Kilde: Inspireret af  M. Cohen, J. March, J. Olsen: A Garbage Can Model of Organizational 
Choice, Administrative Science Quarterly 17 (1), 1972, side 1-25.

De 4 elementer i skraldespandsmodellen som vist i fig. 11.6 findes for det meste 
hele tiden i organisationen, men de kan ofte mødes tilfældigt. Der skal således 
være et sammenfald mellem et aktuelt problem, en løsningsmulighed, deltage-
re med ledige ressourcer samt en beslutningsanledning. Hvis blot en af disse 
mangler, bliver der formentlig ikke truffet en beslutning. Endvidere er pointen, 
at hvilken beslutning der vil blive truffet, vil afhænge af, hvilke af de 4 elemen-
ter, der tilfældigvis mødes i den enkelte beslutningsproces.

2.3.2 Muddling-through-modellen

Politologen Charles Lindblom har gennem sin forskning fundet ud af, at beslut-
ningsprocessen i mange organisationer ikke fungerer specielt systematisk. Ofte 
tager man udgangspunkt i eksisterende beslutninger, hvorefter man justerer 
disse beslutninger, efterhånden som der dukker nye problemstillinger op.  En 
sådan “rodet” beslutningsproces beskriver Charles Lindblom med Muddling-
through-modellen i fig. 11.7 på næste side.

I fig. 11.7 er virksomheden i udgangssituationen placeret til venstre i figuren. 
Problem 1 konstateres, og der træffes en beslutning, som trækker virksomhedens 
udviklingsretning opad. Herefter opstår problem 2 og endelig problem 3 osv. For 
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hvert nyt problem ændres organisationens udviklingsretning som en følge af de 
beslutninger, der træffes. Resultatet bliver, at beslutningerne virker som usam-
menhængende småforandringer, der fører virksomheden ud i en zig-zag kurs. 
 

Fig. 11.7 Muddling-through-modellen
Kilde: Inspireret af C. Lindblom: The Science of “Muddling Through”, Public Administration 
Review 19 (2), 1959, side 79-88.

Anarkisk-systemiske modeller anvendes, når der er stor usikkerhed og uklar-
hed om mål og høj opgavekompleksitet. Resultatet bliver derfor ofte usystemati-
ske og uforudsigelige beslutninger, især hvis der er tale om en virksomhed med 
en uformel og organisk struktur. En tendens der forstærkes, hvis der skal hand-
les under tidspres. 

2.4 Anvendelse af de forskellige beslutningsmodeller
Vi har gennemgået nogle teoretiske beslutningsmodeller. Disse bliver dog oftest 
i praksis kombineret i forhold til de konkrete begivenheder og den konkrete si-
tuation. 

De rationelle modeller er bedst til en mekanistisk organisation med stabile 
omgivelser og relativt ukomplekse opgavetyper. I modsætning til de rationelle 
anvendes de anarkisk-systemiske modeller i de meget organiske organisationer, 
hvor kompleksitet og usikkerhed er stor, og ledelsesformen er overvejende de-
mokratisk.
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Årsager til modstand mod forandringer

Manglende tillid til 
 forandringsagenter

Hvis der ikke er et tillidsforhold imellem den person, der 
foreslår en forandring, og dem, der skal implementere den, 
kan der opstå uvilje imod forandringen.

Tro på at forandringen  
er unødvendig

Hvis der ikke er noget, der klart taler for, at forandring er 
 påkrævet, og hvis den hidtidige fremgangsmåde har været 
en succes frem til nu, kan det være svært at tro på, at for
andringen virkelig er nødvendig.

Tro på at forandringen 
ikke nytter noget

Hvis forandringen markerer en radikal nytænkning i forhold 
til tidligere, kan den ofte forekomme umulig at gennenføre.

Risiko for personlige 
omkostninger

Selvom forandringen er positiv for organisationen, kan det 
påvirke nogle medarbejdere negativt, fx i forhold til karriere 
eller lønindkomst.

Fordelene har relativt 
høje omkostninger

Hvis nogle er af den opfattelse, at omkostningerne og 
indsatsen er for høje i forhold til det mulige udbytte, vil 
motivationen til at implementere forandringer i dagligdagen 
være svær at opretholde.

Frygt for ikke at kunne 
indfri de nye forvent
ninger

Mange forandringer medfører, at der skal indlæres nye 
arbejdsgange og rutiner. Lavt selvværd hos medarbejderne 
kan her medføre frygt for ikke at slå til og således modvillig
hed for at give sig i kast med omstillingerne.

Frygt for at miste status 
eller magt

Mange forandringer medfører et skift i status og magtrela
tionerne i organisationen. Frygten for at miste status eller 
magt kan medføre modstand, såfremt der ikke forventes en 
kompensation.

Trussel mod personlige 
idealer og værdier

Trusler imod personlige værdier og idealer kan udløse en 
markant følelsesmæssig respons, der giver næring til mod
stand mod forandringer.

Kontroltab Alene følelsen af at miste kontrollen med sine egne hand
linger kan skabe stor modvillighed. Eksempler kan være 
følelsen af at blive manipuleret eller ikke at have indflydelse 
omkring sin egen situation.

Fig. 11.8 Årsager til modstand mod forandring.
Kilde: Adapteret efter G. Yukl: Leadership in Organisations, 7th edition, Pearson Education 
Inc., 2010, side 297299 og D. Connor: Managing at the speed of change, Villard Books, 1995.

Hvilke af de årsager til modstand , som er vist i fig. 11.8, der i en konkret situation 
vil udløses, er ofte bestemt af de værdier, normer og antagelser, der findes i orga-
nisationens kultur (se kapitel 9, side 311-317), samt af hvilket omfang forandrin-
gen har for den enkelte og organisationen. Med hensyn til at spotte potentielle 
kilder på individniveau er det nødvendigt, at lederen på forhånd forsøger at lytte 
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Fig. 11.9 Reaktionsformer ved forandringer.

3.2 Leavitts systemmodel (STOP-modellen)
Uanset hvilken større forandring som virksomheden konkret står overfor, er der 
nogle generelle og mere overordnede hensyn, som bør tages. I forbindelse med 
indførelsen af noget nyt kan det være nyttigt at opfatte virksomheden ud fra et 
systemperspektiv (se kapitel 2, side 20 og 50), hvor struktur, personer samt virk-
somhedens opgaver og teknologi indgår. H. J. Leavitt har opstillet en model, som 
betoner vigtigheden af at opfatte organisationen ud fra netop disse 4  delsyste-
mer.1 Denne model kan med fordel sammenlignes med andre systemmodeller, 
fx opdelingen i struktur, kultur og processer. Det er vigtigt at holde sig for øje, at 
når der foretages en forandring i ét delsystem, får denne afledte konsekvenser 
for de øvrige delsystemer. Således har Leavitt fokus på forandringer, og model-

1 Jf. H.J. Leavitt: Applied organizational change in industry, i J.G. March(ed.): Handbook of organisations, 
Rand McNally, 1965, side 1144-1170.
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len kan med fordel bruges ved planlægning  og implementering af forandringer 
i organisationen. I fig. 11.10 er Leavitts systemmodel illustreret. I denne afbild-
ning er de 4 delsystemer centreret om en forandringsagent.
 

Fig. 11.10 Leavitts systemmodel.
Kilde: Inspireret af: JC. Ry Nielsen & M. Ry: Anderledes tanker om Leavitt – En klassiker i ny 
belysning, Nyt fra Samfundsvidenskaberne, 2002.

Ifølge Leavitts model, jf. fig. 11.10,  er der 4 komponenter, som forandringsagen-
ten (den/dem, der har ansvaret for implementeringen) skal tage hensyn til, når 
en virksomhed skal planlægge en forandring:

•	 Struktur vedrører virksomhedens organisation, arbejdsdeling, kommuni-
kationsstruktur, beslutningsstruktur osv.

•	 Teknologi består af de redskaber, der skal anvendes i forbindelse med op-
gavernes udførelse. Disse omfatter virksomhedens tekniske delsystemer fx 
maskiner, udstyr, arbejdsprocesser og lignende.

•	 Opgaver vedrører udvikling, produktion og salg af de produkter, tjeneste-
ydelser og lignende, som virksomheden lever af at udbyde.

Leavitts systemmodel
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Valg af forandringsstrategi vil afhænge af mange forskellige faktorer. Særligt 
bør man fokusere på, hvilken type af forandringer der er tale om, samt hvilken 
organisations- og menneskeopfattelse der er til stede i den organisation, der skal 
ændres.

3.3.1 Forandringsstrategier og typer af forandringer

Valget af forandringsstrategi bør afhænge af, hvilken type af forandring der er 
tale om. Generelt kan man sige, at de typer af forandringer, der er opstillet i fig. 
11.3, kan kobles med en bestemt type forandringsstrategi. Dette er illustreret ne-
denfor i fig. 11.11.

Fig. 11.11 Fire forskellige typer af forandringer sammenholdt med valg af forandringsstrategi.

I fig. 11.11 er illustreret valget af forandringsstrategi i forhold til typer af for-
andringer. En transformationel forandring, der vedrører virksomhedens peri-
ferikompetence,  kan med fordel løses gennem en repræsentationsstrategi, da 
der kun involveres få interessegrupper.

Er der tale om en transitionel forandring, der kun vedrører periferikompeten-
cen, kan der anvendes en ekspertstrategi – da forholdet mellem interessegrup-
perne næppe ændres afgørende ved en sådan ændring.

4 Forskellige typer af forandringer 
sammenholdt med ændringsstrategi

Type 1
•	 Moderat konfliktniveau
•	 Lille risiko

Repræsentationsstrategi

Type 2
•	 Lavt konfliktniveau
•	 Lille risiko

Ekspertstrategi

Type 4
•	 Højt konfliktniveau
•	 Stor risiko

Ekspert- og deltagelsesstrategi

Type 3
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•	 Moderat risiko

Socio-teknisk strategi

Transformationelle 
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Transitionelle 
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Hvis forandringen er transitionel, men vedrører virksomhedens kernekompe-
tence, kan anvendes en socioteknisk strategi, da der er brug for viden, der kobler 
kernekompetencen sammen med andre elementer i virksomheden.

En transformationel forandring, som vedrører virksomhedens kernekompe-
tence, vil give anledning til mange konflikter og vil derfor kræve ekspertviden. 
En sådan beslutning har altafgørende betydning for virksomhedens eksistens, 
så derfor må man ikke tage fejl. Derfor vil en kombination af en ekspertstrategi 
og en deltagelsesstrategi være relevant, da den sidste er med til at sikre, at med-
arbejderne også deltager aktivt i processen samtidig med, at størst mulig faglig 
ekspertise inddrages.

3.3.2 Forandringsstrategi i forhold til menneskesyn og organisationsopfattelse

Valg af forandringsstrategi afhænger også af det menneskesyn, der hersker i 
virksomheden. Forandringsagenten kan have forskellig antagelse om, hvordan 
de involverede skal behandles i forandringsprocessen. Dette menneskesyn kan 
grundlæggende være præget i retning af McGregor’s X- og Y-teori, se kapitel 6, 
side 204-206. Hvis den besluttende myndighed har et X-syn, vil denne vælge en 
forandringsstrategi, der lægger vægt på at inddrage eksperter til udformning 
af nye løsninger. Valget af forandringsstrategi afhænger også af den organisa-
tionsopfattelse, der er herskende. En organisation kan opfattes som en stabil 
struktur af flere forskellige organisatoriske enheder, der er i harmoni, baseret på 
medlemmernes fælles værdier og holdninger. Dette syn ligger til grund for den 
klassiske skole og medfører, at de rationelt set bedste forandringer er uproble-
matiske, fordi alle er enige om, at forandringen er god for virksomheden.

Alternativt kan en organisation opfattes som en organisk struktur, der er i kon-
stant forandring. Organisationens medlemmer er i konflikt, idet de har forskel-
lige mål og værdier og indgår i forskellige interessegrupper. Når den ene gruppe 
får tilført en større belønning ,vil en anden gruppe forholdsvis skulle afgive. I fig. 
11.12 er de 2 organisationsopfattelser stillet over for hinanden.

2 forskellige organisationsopfattelser

Harmoniopfattelse Konfliktopfattelse

•	 En organisation er en stabil struktur
•	 En organisation er opbygget af vel

integrerede enheder
•	 Alle organisationens elementer har en 

funktion, dvs. bidrager til organisationens 
opretholdelse

•	 En fungerende organisation er baseret 
på medlemmernes enighed om fælles 
værdier

•	 En organisation er altid under forandring
•	 En organisation rummer altid uenighed 

og konflikt
•	 Ethvert element i organisationen bidrager 

til organisationens opløsning/forandring
•	 En organisation er baseret på nogle 

medlemmers udøvelse af tvang over for 
andre

Fig. 11.12  To forskellige organisationsopfattelser.
Kilde: Adapteret fra F. Borum, Strategier for forandringer af organisationer, Ledelse & Erhvervs-
økonomi 57, 1993.
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Hvis man har en konfliktopfattelse, jf. fig. 11.12, vil man ofte opfatte forandringer 
som værende noget, der er politisk bestemt af den stærkeste interessegruppe. I en 
harmoniopfattelse opfattes forandringer i stedet som værende nogle, der er ratio-
nelle, og som gavner hele organisationen. I fig. 11.13 har vi sammenstillet de 4 for-
andringsstrategier med det herskende menneskesyn og organisationsopfattelse.

Forandringsstrategier i forhold til 
menneskesyn og organisationsopfattelse

Menneskeopfattelse

X-teori Y-teori

Organisa-
tionsopfat-

telse

Harmoni Ekspertstrategi Repræsentationsstrategi

Konflikt Socioteknisk strategi Deltagelsesstrategi

Fig. 11.13 4 forandringsstrategier i forhold til organisations- og mennneskesyn.
Kilde: Adapteret fra: Peter Nedergaard. Planlægning af forandringer. Samfundslitteratur. 1992.

Fig. 11.13 viser fx, at en leder med et X-syn, der opfatter organisationen som præ-
get af fælles værdier (harmoni), vil have en tendens til at benytte en ekspertstra-
tegi, da han ikke umiddelbart er bevidst om, at der skulle herske interessemod-
sætninger og derfor blot kan lade den ypperste ekspertise råde.

3.4 Lean Management: Et eksempel på et udviklingsværktøj
Et eksempel på et konkret organisationsudviklingsværktøj, som flere og flere 
virksomheder benytter, er Lean Management. Ideen med Lean Management er 
at skabe nogle gode resultater ved hjælp af en positiv cirkel, jf. fig. 11.14. 

Fig.11.14 Lean Management skal sikre positive sammenhænge mellem medarbejdere, pro-
cesser og kunder.
Kilde: Baseret på: T.S. Christiansen m.fl.: LEAN implementering i danske virksomheder, Bør-
sens Forlag, 2006.

Sammenhæng mellem kunder, medarbejdere og produktivitet

Styr på processer,
ressourceudnyttelse og  

produktivitet

Tilfredse og 
glade kunder

Motiverende og ansvarlige
medarbejdere
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Ideen i Lean, jf. fig. 11.14, er at arbejde såvel med medarbejderne som med pro-
duktiviteten. Velmotiverede og ansvarlige medarbejdere søger at optimere res-
sourceforbrug og produktivitet, hvilket sikrer, at kunden kan tilbydes det bedste 
og det billigste produkt.

Lean-filosofien er udviklet på Toyota-fabrikkerne i Japan i 1980’erne og bety-
der “trimmet”.  Ideen er at udvikle et produktionssystem, som indrettes efter at 
opretholde et flow, der er tilpasset kundernes efterspørgsel. Filosofien skal sikre, 
at alle daglige aktiviteter tilfører værdi til kunden. Derfor skal der systematisk 
fjernes spild i fx produktion og administration. Alle fordyrende eller forsinken-
de processer skal fjernes og/eller opjusteres. Det er således et centralt forhold i 
Lean Management at finde og dernæst fjerne organisatorisk spild. Man taler om 
7 forskellige former for spild, som vises i fig. 11.15.

Fig. 11.15 Syv forskellige former for spild.
Kilde: Til kamp mod spild, Ny viden, Syddansk Universitet. 25. februar, 2005.

7 forskellige former for spild

Overproduktion
af varer uden
efterspørgsel

Ventetider på
procesudstyr
og materialer

Unødvendig
transport af

varer

Kassation
på grund af fejl

Unødvendig
bevægelse

af folk

Uhensigtsmæssig
fremstilling

Lagre af varer,
som afventer næste

proces/forbrug
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3.5 Lewins forandringsmodel 
I en klassisk model af Kurt Lewin fra 1951 ses forandringer i organisationen som 
en dynamisk proces, der kan opdeles i 3 trin:

•	 Optøning
•	 Forandring
•	 Fastfrysning

Ideen er, at vi bør se en normalt fungerende organisation som et felt, hvor for-
skelligt rettede kræfter, der arbejder for og imod forandringer, optræder i et 
balanceret forhold til hinanden, et equilibrium. Tankegangen er den samme, 
som vi så hos Lawrence og Lorsch (kapitel 8, side 255-257), selvom elementerne 
i analysen er anderledes. 

Lewin begynder derfor med en kraftfeltsanalyse, nemlig af hvilke kræfter 
der er på færde i den pågældende organisation, som illustreret i fig. 11.16 her-
under.

 

Fig. 11.16 Lewins kraftfeltsanalyse.
Kilde: Adapteret fra D. Rollinson: Organisational Behaviour and Analysis, 4. udgave, Prentice 
Hall, 2008, side 643-645.

Lewins kraftfeltsanalyse

Status quo

Kræfter der arbejder for forandring Kræfter der arbejder imod forandring

Udsigt til mere varierede 
arbejdsopgaver

Større værdi på 
 jobmarkedet grundet 
øgede kompetencer

Større social kontakt med 
arbejdskolleger

Frygt for at blive skiftet 
ud med en anden

Manglende tiltro til  
egne evner

Frygt for nedsættelse  
af indtægt

Kraftfelt
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Man skal være opmærksom på, at kraftfeltsanalysen illustreret i fig. 11.16 i ud-
strakt grad handler om motivation og behov i forhold til forandringer i organi-
sationen. Lewins 3 faser er således en forandring af dette kraftfelt, der udgør 
forandringens genstand, jf. Aristoteles’ model i afsnit 1.2. I fig. 11.17 herunder er 
de 3 faser sat i relation til kraftfeltsanalysen:

Fig. 11.17 Lewins forandringsmodel.
Kilde: Adapteret fra D. Rollinson: Organisational Behaviour and Analysis, 4th edition, Pren-
tice Hall, 2008, side 643-645.

Lewins model, som vist ovenfor i fig. 11.17, har haft en stor indflydelse på senere 
teorier om ledelse af forandringer. Særligt skal nævnes John Kotter, hvis foran-
dringsmodel udbygger Lewins model på afgørende punkter. 

3.6 Kotters 8-trins model
John P. Kotter, som er professor ved Harvard Business School, har opstillet en 
forandringsmodel, der er opdelt i 8 trin. Modellen, som er vist i fig. 11.18 på næste 
side, kan ses som en videreudvikling af Lewins 3-fasede forandringsmodel. Kot-
ter betoner vigtigheden af, at samtlige faser skal gennemføres. Helt eller delvis 
udeladelse af et trin vil næsten altid medføre et dårligt resultat.

Forandringens 3 faser

Gammelt
kraftfelt

Nyt
kraftfelt

Optøning.
Skab en forstyrrelse i kraftfeltets 
balance

Forandring.
Forlad de gamle arbejdsrutiner og 
skab en ny arbejdsfordeling

Fastfrysning.
Etablér de nye arbejdsrutiner som 
den normale fremgangsmåde

Tid
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Kotters 8-trins forandringsmodel

Hovedfaser (Lewin) Trin (Kotter)

Fase 1: Optøning 1. Etablere en oplevelse af nødvendighed
2. Oprettelse af den styrende koalition
3. Udvikling af en forandringsvision
4. Formidling af forandringsvisionen

Fase 2: Forandring 5. Gøre forandringen mulig
6. Generering af kortsigtede gevinster
7. Konsolidering af resultater og produktion 

af mere forandring

Fase 3: Fastfrysning 8. Forankring af nye arbejdsmåder i  
kulturen

Fig. 11.18 Kotters otte-trins proces sammenholdt med Lewins 3 faser.
Kilde: Bearbejdet efter: J. Kotter: Leading Change, Harward Business Review, Marts-April, 
1995, side 59-67.

Som vist i fig. 11.18 kan de 8 trin i Kotters forandringsmodel relateres til Lewins 
3 faser.  Vi vil herunder gennemgå de 8 trin i Kotters model i forhold til disse 3 
hovedkategorier.

Fase 1: Optøning
1. Etablere en oplevelse af nødvendighed
2. Oprettelse af den styrende koalition
3. Udvikling af en forandringsvision
4. Formidling af forandringsvisionen

1. Etablering af en oplevelse af nødvendighed

Hvis selvtilfredsheden i virksomheden er stor, kan det være svært at komme i 
gang med forandringen, da der hersker en opfattelse af succes og uovervindelig-
hed. Kulturen vil i en sådan situation normalt være præget af manglende åben-
hed og dynamik. For at skabe en oplevelse af nødvendighed for forandring er det 
nødvendigt delvist at nedbryde selvtilfredsheden, fx ved at skabe et billede af en 
brændende platform (hvis ikke vi udvikler os, er vi godt i gang med en afvik-
ling af virksomheden). I praksis kan det ske ved at sammenligne virksomhedens 
økonomiske nøgletal med konkurrenternes, lave kundetilfredshedsmålinger 
osv. Formålet er at motivere medarbejderne ved at gøre dem utrygge og dermed 
motivere dem for forandring.

2. Oprettelse af den styrende koalition

Herefter er det vigtigt at etablere et stærkt team, som både råder over de nød-
vendige kompetencer, den fornødne troværdighed og ledererfaring og besidder 
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Fig. 11.19 Eksempler på interne og eksterne forhold, som giver et forandringspres. 
Kilde: Inspireret af T.G. Cummings & CG. Worley: Organization Development and Change, 
South – Western College Publishing, 2001.

Fig. 11.19 viser nogle interne og eksterne forhold, som kan resultere i et foran-
dringspres, der betyder, at virksomheden skal udvikle nye produkter, nye pro-
cesser, gå ind på et nyt marked, benytte en ny ressource og/eller indføre en ny 
struktur, forandre dens logistiske system osv. 

4.1 Innovationsbegrebet
Evnen til selv at skabe nye muligheder og løsninger kaldes ofte innovationsevne. 
Ordet innovation er imidlertid et så populært begreb, at det i dag bruges i mange 
forskellige betydninger, herunder introduktion af nye varer eller varianter af 
kendte varer, åbning af nye markeder, indførelse af nye produktionsmetoder, 
anvendelse af nye former for råvarer og halvfabrikata og fornyelse af organisati-
ons- og ledelsesformer.1 

Skal man arbejde med innovation som et signifikant begreb i forhold til orga-
nisation og virksomhedsledelse, opdeles innovation ofte i 2 hovedgrupper: ny-
udvikling og kommercialisering. Denne opdeling vises i fig. 11.20 på næste side.

1 H. Herlau & H. Tetzschner: Fra jobtager til jobmager, Samfundslitteratur, 1999.

Interne og eksterne forhold, som giver et forandringspres

•	 Globalisering

•	 Højere uddannel-
sesniveau

•	 Demografiske 
ændringer

•	 Multietnisk 
arbejdsmarked 

•	 Teknologiske 
ændringer

•	 Internationale 
kapitalmarkeder

•	 Trends

•	 Etiske krav

•	 Nye 
 medarbejdere

•	 Ny teknologi

•	 Nye ejere

•	 Ny kapital

•	 Nye produkter

•	 Nye service-
ydelser

•	 Nye events

•	 Nye processer

•	 Nye ressourcer

•	 Nye markeder

•	 Ændret logistisk 
system

Eksterne forhold
(input)

Organisationen
(interne forhold)

Output
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Innovation

Nyudvikling Kommercialisering

At udvikle nye:
•	 Produkter
•	 Teknologier
•	 Produktionsprocesser
•	 Strukturer
•	 Leverancesystemer
•	 Markeder

At skabe værdi ved hjælp af det 
 nyudviklede:
•	 Få solgt det nye produkt
•	 Sikre, at den nye teknologi fører 

til en effektivisering  via sparede 
 omkostninger

•	 Få opbygget et værdifuldt varemærke
•	 Sikre sig patenter mv.

Fig. 11.20 Innovation kan opdeles i nyudvikling og kommercialisering.

Som fig. 11.20 viser, består innovation af såvel nyudvikling som af kommerciali-
sering. På den ene side er det ikke nok, at en virksomhed er god til at tænke nye 
tanker og fx udvikle nye produkter og processer, hvis den ikke samtidig har en 
evne til at øge den økonomiske værdi ved implementeringen af nye ideer.

På den anden side involverer innovation også nytænkning og kreativitet. 
Som vi definerer det, er der tale om en forandring i nogle af organisationskul-
turens grundlæggende antagelser. Det betyder, vi ændrer vores opfattelse af os 
selv, hvem vi er, hvad vi laver, hvem de andre er mv., og således er innovation 
altid relativ til den pågældende organisation. Et nyt tiltag kan være innovation 
i nogle organisationer, fordi det her ændrer nogle grundlæggende antagelser, 
mens det i andre organisationer ikke er nyskabende på samme måde. Det er 
således ikke et kriterium for nyudvikling, at det skal være noget, der aldrig er 
set før.

I forlængelse af denne pointe bør det pointeres, at der blandt forskere, konsu-
lenter mv. er en almen enighed om at betragte innovation som en social proces. 
Det vil sige, at de virksomheder, hvor en enkelt eller nogle få personer fungerer 
som iværksættere, der udvikler ideer, som implementeres i organisationen, ikke 
betragtes som innovative i den her foreliggende betydning.

I stedet er der her tale om, at man søger i virksomhedens idé- og værdigrund-
lag, struktur og processer at skabe de optimale betingelser for idérigdom og sy-
stematisk udnyttelse af ideerne til at skabe værdi i organisationen.

Der er således nogle gennemgående aspekter i forbindelse med innovation, 
der bør nævnes i forbindelse med overvejelser om, hvorvidt noget er innovation 
eller ej. Man kan således karakterisere  innovationens grundlæggende struktur 
som indeholdende følgende 4 faser, som vist i fig. 11.21 på næste side.

Når man taler om innovationsprojekter, eksempelvis i forbindelse med pro-
dukt- eller organisationsudvikling, er det ofte sådan, at de 4 faser vist i fig. 11.21, 
bliver gennemløbet i rækkefølge og samtidig suppleret med yderligere faser, kri-
terier og overgange. 
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Fig. 11.21 Innovationens 4 grundlæggende elementer.
Kilde: Inspireret og bearbejdet efter T. Nielsen, Innovationens ABC, Gyldendal, 2009, side 145.

Arbejder man mere generelt med inkrementel innovation, bliver forholdet imel-
lem disse i rækkefølgen af faserne mere udvisket og ses nærmere som elementer 
i en iterativ proces (se kapitel 12, side 426-428).

Man skelner således mellem radikal innovation, hvor man bevidst søger at 
bryde den eksisterende forstillingsverden og de grundlæggende antagelser i or-
ganisationen, og inkrementel innovation på den anden, hvor man i det daglige 
søger ideudvikling i forhold til stort og småt i de daglige processer.

4.2 Kilder til innovation
Der har i mange år været diskussion om, hvordan et samfund kan skabe inno-
vation. Det ene bud går under navnet Technology push-modellen og bygger på 
en antagelse om, at teknologisk udvikling går forud for en innovation. Derfor vil 
man med et sådant udgangspunkt investere i grundforskning mv. for at gøre nye 
opfindelser, som så senere kan benyttes af erhvervslivet til lancering af reelle 
produkter.

Et andet bud er, at det er markedet og dets nye behov, som danner funda-
mentet for innovation. Dette benævnes Market pull-modellen. Først når der er 

Innovationens DNA

Indsigtsfasen

Idéfasen

Konceptfasen

Implementerings-
fasen

Overvej problemstilling og grundlæggende antagelser:
Hvad er vores udgangspunkt? Hvem er vi?  
Hvad er problemet?

Skab nye ideer, og kom ud af boksen:
Vi laver kreative aktiviteter, brainstorms, associations-
øvelser, rollespil mv. og prøver at samle inspiration fra 
omverdenen. De bedste ideer udvælges.

Ideerne formuleres som løsninger i organisationen:
Ideerne gives en identitet/koncept/brand og formuleres 
som en løsning på problemstillingen i indsigtsfasen. Der 
laves prototyper i form af modeller, business case etc.

Skab værdierne – hvem gør hvad hvornår:
Her skal handles og planlægges. Alt efter omfanget af 
prototypen kan dette være alt fra en handlingsplan til 
skabelse af en projektorganisation.
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et spirende marked for noget nyt, vil det nye blive udviklet. Troen på, at det er 
markedet, der danner grundlaget for nye innovationer, har også resulteret i en 
stor interesse for brugerdrevet innovation. Brugerdrevet innovation går, som 
navnet antyder, ud på, at potentielle kunder integreres i hele den innovative pro-
ces (også i selve idegenereringen). Diskussion om Technology push- eller Market 
pull-modellen har vi bl.a. været vidne til i forhold til at finde nye energiformer i 
stedet for de svindende olieressourcer.

Druckers 7 kilder til innovation

Kilder Eksempel

Kilde1: Det uventede
•	 Den uventede succes

•	 Den uventede fiasko

•	 Den uventede hændelse

Pludselig opblomstring af interesse for mini-bærbare 
Pc’er i 2008-2010 à ændring af strategi hos producen-
terne

Økonomisk krise i Island i 2008 à krisehåndtering og 
øget fokus på risikoanalyse i forbindelse med investe-
ringer

Tsunami i Japan i 2011 à Ændring af  afsætnings- og 
investeringsmuligheder

Kilde 2: Inkongruens Brugen af iPads og tablets bliver udbredt i store dele 
af befolkningen à Nye muligheder for udvikling af 
kommunikationsstrukturer

Kilde 3: Den nødvendige proces Mangel på arbejdskraft à outsourcing af/eller anven-
delse af øget teknologi

Kilde 4: Strukturændringer Globalisering à flere eksportmarkeder og mere ud-
flytning, outsourcing mv.

Kilde 5: Demografi Langt flere ældre med store pensioner; mange virk-
somheder fokuserer i højere grad på denne købedyg-
tige og store befolkningsgruppe.

Kilde 6: Perception Kundernes fokus skifter i de forskellige perioder, fx 
mellem økologi, sundhed, det alternative osv.

Kilde 7: Ny viden Forskning i bæredygtig energi à Udvikling af energi-
rigtige produkter og løsninger.

Fig. 11.22 Druckers 7 kilder til innovation.
Kilde: Inspiration fra Jesper Vej: Innova´ for noget?, Gyldendal, 2004.

Fig. 11.22 viser en opdeling af kilder til innovation. Generelt kan det siges, at kend-
skabet til Druckers kilder til innovation bør bevidstgøre en virksomhed om nød-
vendigheden af at kunne spotte udviklingsmuligheder samt at være forandrings-
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rende betydning for, om innovation kan få plads til at udvikle sig. Perception 
kan være svær at spotte. Hvorfor er der fx i disse år meget stor interesse for “det 
alternative”? Hvorfor går salget af økologiske produkter trægt i nogle perioder 
og udviser stor vækst i andre? Perception drejer sig om forbrugernes mentale 
forestillinger og værdier.

Ny viden er den sidste kilde og er den sværeste og mest risikable. Ny viden 
adskiller sig fra de andre kilder ved tidshorisonten, den store uforudsigelighed 
og udfordringen for de organisationer, som investerer i udviklingen af den nye 
viden. Fx blev internettet opfundet sidst i 1960’erne, men blomstrede jo først 30-
40 år senere. Nutidens massive forskning i nanoteknologi og i biobrændsel bliver 
måske først rigtige succeser om 10-20 år. Og en del af forskningsprojekterne giver 
formentligt aldrig et selvstændigt afkast. 

Den gode idé kommer ikke af sig selv – men grundlægges via systematisk ar-
bejde ved fx at være tæt på markedet, på kunderne, have et godt netværk i bran-
chen, følge med i samfundsudviklingen osv. Imidlertid er det ikke nok for en 
organisation at have fokus på de forskellige kilder til innovation i virksomheden 
og i omverdenen. Det er også nødvendigt at overveje sin evne til at kunne gen-
nemføre innovative processer.

4.3 Innovationsevne
Ud fra en analyse af et stort antal virksomheder har de 2 forskere Hage og Aiken 
fundet nogle karakteristika, som de mener, er med til at højne en virksomheds 
innovationsevne. Vi har illustreret resultatet af deres analyse i fig. 11.23. 

Innovationsfremmende faktorer

•	 Højtuddannede medarbejdere
•	 Decentraliseret beslutningssystem
•	 Flad struktur
•	 Få regler, love og begrænset bureaukrati
•	 Små lønforskelle
•	 Satsning på kvalitet frem for kvantitet
•	 Relativ lav fokusering på omkostninger
•	 Høj grad af motivation og jobtilfredshed

Fig. 11.23 Faktorer, der er korreleret med en virksomheds innovationsevne.
Kilde: Adapteret efter J. Hage og M. Aiken: The Organic Organization and Innovation, Socio-
logy, 5 (1), 1971, side 63-82.

Som vist i fig. 11.23 er det ofte sådan, at des højere uddannelse medarbejderne 
har, des flere opgaver vil de kunne magte. Dette gælder også med hensyn til nye 
opgaver. Her gælder endvidere, at frygten for ikke at kunne magte en ny opgave 
kan udløse modstand. Men des bedre uddannede medarbejderne er, des lettere 
vil man også kunne undgå denne frygt. 
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Flade strukturer og decentraliserede beslutningssystemer – fx med selv-
styrende team – fører til mere fleksible og dermed mere innovative virksomhe-
der. Medarbejdere, som er vant til at tænke selv, kan bedre leve sig ind i noget 
nyt. Ligeledes vil en flad struktur også være med til at sikre, at innovation kan 
initieres af inspiration fra de lavere niveauer. Dette kan have overordentlig stor 
betydning, da det kun er et fåtal af virksomheder, som kan klare sig med den 
kreativitet og udvikling, som den øverste ledelse selv kan bidrage med.

Regler, love og stive forretningsgange er hæmmende for nytænkning. Øn-
sker vi en kreativ og innovativ virksomhed, skal der gives plads til, at individet 
kan udfolde sig, med dertil hørende risiko for, at der engang imellem forekom-
mer et mindre heldigt udfald.

At motivation og jobtilfredshed bidrager til at højne innovationsevnen kan 
næppe overraske. Den medarbejder, som trives på jobbet og føler en levende in-
teresse for virksomheden, vil have en helt anden positiv indstilling til nye tiltag 
end den demotiverede. 

Således er der mange af de emner, der er behandlet i andre kapitler i denne 
bog, der har relevans i vurderingen af, i hvor høj grad en virksomhed vil kunne 
implementere innovationsprocesser i organisationen. I fig. 11.24 herunder er op-
regnet nogle af de vigtigste elementer, som man kan overveje i denne forbindelse.
 

Fig. 11.24 Elementer i organisationen med særlig betydning for fremkomsten af innovations-
processer i organisationen.
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Først og fremmest er det afgørende, at der er en udstrakt grad af decentralise-
ring, og dermed også at de relevante ledere er i stand til at lede selvledende 
medarbejdere. Endvidere er det vigtigt, at man kan køre forskellige udviklings-
projekter og har en udstrakt grad af indrestyring. I innovative virksomheder 
kommer ideerne fra de forskellige medarbejdere, og derfor skal organisations-
kulturen være en innovationskultur, sådan at de grundlæggende antagelser og 
kulturelle værdier fremmer innovationsprocesserne i organisationen. Til sidst 
skal det pointeres, at det er afgørende, at den øverste ledelse bakker op om med-
arbejdere og processer og sætter innovation på den strategiske dagsorden.

4.4 Innovationsledelse
Professor Gary Hamel fra London Business School har på baggrund af en række 
interviews med medarbejdere i erhvervslivet observeret, at man i erhvervslivet 
ofte finder nogle udbredte paradokser i virksomheder, der gerne vil forsøge sig 
med en styrkelse af innovationsevnen, jf. fig. 11.25.

Gary Hamels ledelsesparadokser

1. Vi er innovative, når det drejer sig om produkter og systemer, men ikke når det handler 
om ledelse, organisering og samarbejde

2. Vi har for meget management og for lidt frihed
3. Vi har for meget hierarki og for lidt fællesskab
4. Vi har for meget formaning og for lidt mening og formål

Fig. 11.25 Gary Hamels ledelsesparadokser.
Kilde: Adapteret fra G. Hamel: Fremtidens Ledelse, Børsen, 2009, side 75-87, og T. Nielsen: In-
novationens ABC, Gyldendal, 2009, side 23-25.

Fælles for de paradokser, der er vist i fig. 11.25, er, at der fra ledelsens side ofte er 
for stor forskel på, hvad man siger, og hvad man gør. Derfor er der grund til, at 
ledelsen i de organisationer, der vil implementere innovation som forretnings-
model, kigger sig selv godt efter i sømmene og søger at give det rum, der skal til, 
for at få innovationen til at blomstre. I første omgang kan man fx fokusere på de 
elementer, der øger innovationsevnen. Herefter kan man fx kigge de ledelser, 
der har haft succes med innovation, over skulderen for at få nogle gode råd. Her 
har mange forsøgt at kigge Steve Jobs, der skabte så store successer som Pixar 
og Apple, efter i kortene. Jobs innovationsmetode er nærmere en række princip-
per illustreret i fig. 11.26 på næste side.

Steve Jobs innovationsmetode som vist i fig. 11.26 viser sammen med Gary 
Hamels paradokser, i hvor udstrakt grad man skal kunne omstille sig som leder, 
hvis man skal have succes med ledelse af innovation. Særligt er decentralisering 
og værdibaseret ledelse anvendelig (se videre kapitel 7, side 241-245).
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Steve Jobs innovationsmetode

1. Karriere – Gør det, du elsker – så gør du det godt

2. Vision – Sæt dit præg på universet – så tiltrækker du ligesindede, der kan hjælpe dig

3. Tanker – Kickstart din hjerne – tænk kreativt

4. Kunder – Sælge drømme,  
ikke produkter

– forstå dine kunder som hele mennesker med 
drømme og håb

5. Design – Sig nej til 1.000 ting – de gode løsninger er de enkle løsninger

6. Oplevelse – Skab sindssygt 
 suveræne oplevelser

– de loyale kunder er dem, du skaber en følelses-
mæssig forbindelse til

7. Fortælling – Behersk budskabet – fortæl historien om konceptet

Fig. 11.26 Steve Jobs 7 principper for innovationsledelse.
Kilde: C. Gallo: Steve Jobs Innovationsmetode, Libris Business, 2011, side 21-23.

Forandringer finder sted i alle organisationer. Det er uafvendeligt, og vi har der-
for alle været i situationer, der har krævet store omstillinger af os, både som 
medarbejdere i virksomheder og privat. Alligevel er ledelse af forandringer ikke 
nogen nem øvelse.  Dette skyldes, at vi ofte modsætter os forandringer, fordi vi 
bliver usikre på fremtiden. Derfor kredser forandringsledelse om temaer som 
tryghed, motivation og ressourcer. Men en betingelse for alt dette er, at vi kan 
finde mening i processerne, og dette kræver et formål, som fx en vision eller 
målsætning. 

Vi er de bedste!
Hasse Riis var netop blevet færdig med at pakke sine ting. Hans foran-
dringsprojekt var gået over al forventning. W.A. Møllers Butikker A/S var 
nu blevet de største internetudbydere af e-bøger, kontorartikler og dvd-
film i Danmark.

Endvidere havde de fået opbygget en niche som udgiv-selv-din-egen-
bog-forlag, et koncept der kombinerede privatpersoners egen udgivelse 
af en e-bog med muligheden for at få den trykt via en print-on-demand-
service. En lille, men lukrativ forretning. W.A. Møllers Butikker A/S var nu 
på vej i den rigtige retning og vækstede voldsomt i forhold til branchens 
nøgletal. Hasse følte, at hans rolle nu var udspillet. Han lukkede døren til 
sit kontor med en god fornemmelse i maven.

5. Opsamling og anvendelse
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Forandringsprojekter er ofte store, og de involverer mange ressourcer og er 
meget tidskrævende. Og netop organisationer, der har en målsætning om at ska-
be stor vækst, eller befinder sig i et dynamisk marked, vil typisk søge en mere 
fleksibel struktur, som en innovations- eller Leanbaseret virksomhed.

Dette kræver imidlertid en stor indsats af den strategiske ledelse, både i for-
hold til ressourcer og forandring af ledelsesstil, og dette kan være vanskeligt at 
gennemføre i praksis, særligt hvis det er den samme ledelse, der skal gennemfø-
re forandringer, som også har opbygget den eksisterende struktur. Således kom-
mer modstand mod forandring ofte fra ledelsen selv. Det er svært at forandre sig 
selv, men det er måske netop den vigtigste evne for en forandringsagent. I fig. 
11.27 er vist de forskellige elementer, der indgår i dette kapitels behandling af 
forandringer i organisationer.

 

Fig. 11.27 Forandringselementer i organisationer.

Illustrationen af forandringselementerne i fig. 11.27 kan ses som en opstilling 
af forskellige temaer, når vi taler forandringer i organisationer i deres logiske 
relation til hinanden. Fig. 11.27 kan imidlertid også ses som et eksempel på en 
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