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Fig. 11.1 Organisationens livscyklus.



Forandringers 4 arsager

Mening/identitet/“essens”

Initiering —> Forandring/proces <— Malszetning

f

Materiale

Fig. 11.2 Forandringer forstaet som et samspil mellem 4 arsager.



4 Forskellige typer af forandringer

Type 4
e Hgjt konfliktniveau
e Stor risiko

Transformationelle
forandringer

A

Kernekompetence <

Type 3
e Lavt konfliktniveau
e Moderat risiko

Y

Transitionelle
forandringer

Fig. 11.3 Fire forskellige typer af forandringer.

» Periferikompetence




Rationelle beslutninger i 9 trin
- E—

I
Problemet formuleres i forhold til
Problemformulering —> hvem og hvad der er involveret og
| hvornar

Fastleeg formalet med at Undersggelse af afvigelser i forhold til
traeffe beslutninger det planlagte og forventede

|
Undersggelse af problemets egentlige
Diagnose ————> arsag og kompleksitet, herunder ind-
| samling af yderligere information

Opstilling af Udarbejdelse af forskellige handlings-
alternativer muligheder

Evaluér de forskellige
alternativers konsekvenser

Beslutning —> Udveelgelse af det bedste alternativ

, lgangseetning, uddelegering og ledelse
Implementér det . . .
—_ p . ——> af forandringen, der skal sikre opnéael-
valgte alternativ . 2
sen af beslutningens formal

Evaluering af
beslutningsprocessen

Undersgg de forskellige alternativers
—> konsekvenser, omkostninger og sand-
synlighed for succes

Fig. 11.4 Beslutningsmodel i 9 trin for rationelle beslutninger.



Politiske beslutningsmodeller

— ™~

Mal- Middel-
kompromis kompromis
A's mal er forskellig fra B's mal D’s mal = C's mal

D’s middel er forskellig fra C's
middel til malopfyldelse

\/

Kompromis Kompromis

Fig.11.5 Politiske beslutningsmodeller: Malkompromis-modellen og middelkompromis-mo-
dellen.



Skraldespandsmodellen

/ l

Fig. 11.6 Skraldespandsmodellen



Mudling-through-modellen

Problem
3

Beslutning 2

Udgangs- _ / Organisationens
situation — > Beslutning 1 udviklings-
/ retning

Beslutning 3

Problem
2

Fig. 11.7 Muddling-through-modellen




Arsager til modstand mod forandringer

Manglende tillid til
forandringsagenter

Tro pa at forandringen
er ungdvendig

Tro pa at forandringen
ikke nytter noget

Risiko for personlige
omkostninger

Fordelene har relativt
hoje omkostninger

Frygt for ikke at kunne
indfri de nye forvent-
ninger

Frygt for at miste status
eller magt

Trussel mod personlige
idealer og veerdier

Kontroltab

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

Hvis der ikke er noget, der klart taler for, at forandring er
pakreevet, og hvis den hidtidige fremgangsmade har veeret
en succes frem til nu, kan det vaere sveert at tro pa, at for-
andringen virkelig er ngdvendig.

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

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

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

Mange forandringer medfgrer, at der skal indleeres nye
arbejdsgange og -rutiner. Lavt selvveerd hos medarbejderne
kan her medfgre frygt for ikke at sla til og saledes modvillig-
hed for at give sig i kast med omstillingerne.

Mange forandringer medfgrer et skift i status og magtrela-
tionerne i organisationen. Frygten for at miste status eller
magt kan medfgre modstand, safremt der ikke forventes en
kompensation.

Trusler imod personlige veerdier og idealer kan udlgse en
markant fglelsesmaessig respons, der giver neering til mod-
stand mod forandringer.

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

Fig. 11.8 Arsager til modstand mod forandring.



Reaktionsformer ved forandringer

Reaktion
A

Positiv

Ligegyldighed

e Passiv resignation

e Apati

e Afventer ordrer fra ledelsen

Reaktioner pa

forandringer Neutral

Passiv modstand
—> e Regressiv adfeerd
e Kan ikke leere det nye

Aktiv modstand

* Protester

e Arbejder efter reglerne

—> e |avere produktivitet

e Deltager ikke i problemlgsninger
e Lavere kvalitet

e Laver bevidst fejl v Negativ

Reaktion

Fig. 11.9 Reaktionsformer ved forandringer.



Leavitts systemmodel

Teknologi

Fig. 11.10 Leavitts systemmodel.



4 Forskellige typer af forandringer

sammenholdt med a&ndringsstrategi

Transformationelle
forandringer

A
Type 4

e Hgijt konfliktniveau
e Stor risiko

Ekspert- og deltagelsesstrategi

Kernekompetence <€ > Periferikompetence
Type 3 Type 2
e Lavt konfliktniveau e Lavt konfliktniveau
e Moderat risiko e Lille risiko

Socio-teknisk strategi v Ekspertstrategi

Transitionelle
forandringer

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



2 forskellige organisationsopfattelser
Harmoniopfattelse Konfliktopfattelse

e En organisation er en stabil struktur e En organisation er altid under forandring

e En organisation er opbygget af vel- e En organisation rummer altid uenighed
integrerede enheder og konflikt

e Alle organisationens elementer har en e Ethvert elementi organisationen bidrager
funktion, dvs. bidrager til organisationens til organisationens oplgsning/forandring
opretholdelse e En organisation er baseret pa nogle

e En fungerende organisation er baseret medlemmers udgvelse af tvang over for
pa medlemmernes enighed om feelles andre
veerdier

Fig. 11.12 To forskellige organisationsopfattelser.



Forandringsstrategier i forhold til
menneskesyn og organisationsopfattelse

Menneskeopfattelse

Organisa- m Ekspertstrategi Repreesentationsstrategi
tionsopfat-
telse m Socioteknisk strategi Deltagelsesstrategi

Fig. 11.13 4 forandringsstrategier i forhold til organisations- og mennneskesyn.




Sammenhaeng mellem kunder, medarbejdere og produktivitet

Motiverende og ansvarlige
medarbejdere

Fig.11.14 Lean Management skal sikre positive sammenhange mellem medarbejdere, pro-
cesser og kunder.



7 forskellige former for spild

Lagre af varer,

Overproduktion som afventer naeste

af varer uden proces/forbrug
efterspgrgsel
\- /
Ungdvendig
— bevaegelse
Ventetider pa af folk
procesudstyr
og materialer \
Ungdvendig . K?’sf:;'ofnf .
transport af pagrund atte

varer

Fig. 11.15 Syv forskellige former for spild.



Lewins kraftfeltsanalyse

Kraefter der arbejder for forandring Kreefter der arbejder imod forandring

Stgrre veerdi pa
jobmarkedet grundet ——>  Status quo
ggede kompetencer

Manglende tiltro til
egne evner

St¢rr‘e social kontakt med Fryfgt for nedszettelse
arbejdskolleger af indteegt

Kraftfelt

Fig. 11.16 Lewins kraftfeltsanalyse.



Forandringens 3 faser

Gammelt
kraftfelt

Forandring.
Forlad de gamle arbejdsrutiner og — Tid
skab en ny arbejdsfordeling
Fastfrysning.
Etablér de nye arbejdsrutiner som —_ Nyt
den normale fremgangsmade kraftfelt

Fig. 11.17 Lewins forandringsmodel.



Kotters 8-trins forandringsmodel
Hovedfaser (Lewin) Trin (Kotter)

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

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

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

Fig. 11.18 Kotters otte-trins proces sammenholdt med Lewins 3 faser.



Interne og eksterne forhold, som giver et forandringspres

Organisationen

(interne forhold) Output
e Globalisering e Nye e Nye produkter
* Hgjere uddannel- medarbejdere e Nye service-
sesniveau ydelser
e Demografiske * Ny teknologi ¢ Nye events
sendringer * Nye processer
°* Multietnisk o N SR ¢ Nye ressourcer
arbejdsmarked —_— . —_— N erTees
e Teknologiske * Ny kapital

e /ndret logistisk

andringer
system

* |[nternationale
kapitalmarkeder

e Trends

e Etiske krav

Fig. 11.19 Eksempler pa interne og eksterne forhold, som giver et forandringspres.



At udvikle nye: At skabe veerdived hjelp af det

e Produkter nyudviklede:

e Teknologier e Fa solgt det nye produkt

* Produktionsprocesser e Sikre, at den nye teknologi fgrer

e Strukturer til en effektivisering via sparede

e Leverancesystemer omkostninger

e Markeder e Fa opbygget et veerdifuldt varemeerke

e Sikre sig patenter mv.

Fig. 11.20 Innovation kan opdeles i nyudvikling og kommercialisering.



Innovationens DNA

Skab nye ideer, og kom ud af boksen:

Vi laver kreative aktiviteter, brainstorms, associations-
gvelser, rollespil mv. og prgver at samle inspiration fra
omverdenen. De bedste ideer udveelges.

Idéfasen —>

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

Konceptfasen —

Skab vzerdierne - hvem geor hvad hvornar:
Implementerings- Her skal handles og planleegges. Alt efter omfanget af
fasen prototypen kan dette veere alt fra en handlingsplan til
skabelse af en projektorganisation.

Fig. 11.21 Innovationens 4 grundleeggende elementer.



Druckers 7 kilder til innovation

Kilde1: Det uventede
e Den uventede succes

¢ Den uventede fiasko

e Den uventede heendelse

Kilde 2: Inkongruens

Kilde 3: Den ngdvendige proces

Kilde 4: Strukturaendringer

Kilde 5: Demografi

Kilde 6: Perception

Kilde 7: Ny viden

Pludselig opblomstring af interesse for mini-beerbare
Pc’er i 2008-2010 - eendring af strategi hos producen-
terne

@konomisk krise i Island i 2008 > krisehandtering og

gget fokus pa risikoanalyse i forbindelse med investe-
ringer

Tsunami i Japan i 2011 - Andring af afseetnings- og

investeringsmuligheder

Brugen af iPads og tablets bliver udbredt i store dele
af befolkningen > Nye muligheder for udvikling af
kommunikationsstrukturer

Mangel pa arbejdskraft > outsourcing af/eller anven-
delse af gget teknologi

Globalisering - flere eksportmarkeder og mere ud-
flytning, outsourcing mv.

Langt flere eeldre med store pensioner; mange virk-
somheder fokuserer i hgjere grad pa denne kgbedyg-
tige og store befolkningsgruppe.

Kundernes fokus skifter i de forskellige perioder, fx
mellem gkologi, sundhed, det alternative osv.

Forskning i baeredygtig energi - Udvikling af energi-
rigtige produkter og Igsninger.

Fig. 11.22 Druckers 7 kilder til innovation.



Innovationsfremmende faktorer

* Hgjtuddannede medarbejdere

e Decentraliseret beslutningssystem

e Flad struktur

e Faregler, love og begraenset bureaukrati
* Sma Ignforskelle

e Satsning pa kvalitet frem for kvantitet

e Relativ lav fokusering pa omkostninger
e Hgj grad af motivation og jobtilfredshed

Innovationsevne

Fig. 11.23 Faktorer, der er korreleret med en virksomheds innovationsevne.



Innovationsprocesser i organisationen

Grad af Kultur/
centralisering antagelser
Kap. 8, Kap. 9,
side 262 side 315
Innovations- X
Ledelse af Strategi/
selvledelse s Blue Ocean
Kap. 7, Kap. 10,

side 240 / \ side 371

Integration/
differentiering
Kap. 8,
side 255

Indrestyring
Kap. 2,
side 34

Fig. 11.24 Elementer i organisationen med seerlig betydning for fremkomsten af innovations-
processer i organisationen.



Gary Hamels ledelsesparadokser

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

2. Vi har for meget management og for lidt frihed

. Vi har for meget hierarki og for lidt faellesskab

4. Vi har for meget formaning og for lidt mening og formal

w

Fig. 11.25 Gary Hamels ledelsesparadokser.



Steve Jobs innovationsmetode

1. Karriere — Gor det, du elsker - sa ggr du det godt

2.Vision — Saet dit preeg pa universet - sa tiltreekker du ligesindede, der kan hjeelpe dig

3.Tanker - Kickstart din hjerne — teenk kreativt

4. Kunder - Szelge dramme, — forsta dine kunder som hele mennesker med
ikke produkter drgmme og hab

5. Design — Sig nej til 1.000 ting — de gode Igsninger er de enkle Igsninger

6. Oplevelse - Skab sindssygt —de loyale kunder er dem, du skaber en fglelses-
suverzne oplevelser meessig forbindelse til

7. Forteelling - Behersk budskabet — forteel historien om konceptet

Fig. 11.26 Steve Jobs 7 principper for innovationsledelse.



Udviklingsveerktgj

(Lean)
Innovations-
v ledelse
Top-down-
processer

Forandringselementer

Forandringens
formal

Typer af
forandringer

Beslutnings-
processer

Forandrings-
ledelse

Innovation —

Fig. 11.27 Forandringselementer i organisationer.

Forandrings-
strategi

Kilder til
innovation

Bottom-up-
processer





