Nar forandring gor ondt
- Om tab, sorg og menings-
skabelse 1 organisatoriske

forandringer

Modstand mod organisationsforandring handler ofte om dybe, psykologiske tab. Med
Dewey, Weick og Visholm viser en analyse, at medarbejdere mister mening, handlekraft
og identitet. Ledere bar derfor ikke bekeempe modstanden, men i stedet udforske
oplevelserne af tab sammen med de ansatte.

Af Lotte Lischer, Partner og stifter af Lischer Erhvervspsykologi

Denne artikel argumenterer for, at den dominerende
forstaelse af modstand mod forandring i organi-
sationer ofte hviler pa en utilstraekkelig antagelse
om, hvad der kommer pa spil for mennesker i
forbindelse med organisatoriske forandringspro-
cesser. Artiklen tager afsaet i konkrete erfaringer

fra konsulentarbejde med lederudviklingsforlgb og
forandringsprocesser i den offentlige sektor. Med
John Deweys tilgang til forandringer i lyset af hans
pragmatistiske vanebegreb, Karl Weicks teori om
sensemaking og Steen Visholms psykodynamiske
perspektiv pa tab og sorg i organisationer fremsaet-
ter artiklen den tese, at det, der ofte betegnes som
modstand mod forandring, i mange tilfaelde bgr
forstas som psykologisk meningsfulde tabserfarin-
ger, der kan manifestere sig pa flere mader: tab af
mening, handlekraft, faellesskab og identitet. Artik-
len afsluttes med et bud pa, hvordan ledere kan tilga
organisationen i en feelles udforskning af, hvad der
er pa spil for aktgrerne i processen, hvis organisatio-
nen skal hjeelpes godt ind i forandrede livsvilkar.

Forandringens blinde plet

| moderne organisationer tales der ofte om foran-
dring, transformation, omstilling, agilitet, inno-
vation, ny strategi og nye muligheder. | et sprog,
som er fremadrettet og optimistisk, ser mange
ledere det som deres opgave at rette blikket mod
det, organisationen er pa vej hen imod. | organisa-
tioner har ledere ofte en tendens til at ville reprae-
sentere det mulige og det nye i habet om at kunne
smitte af pa organisationens medlemmer, som
somme tider og til ledelsens store overraskelse ser
helt anderledes pa det.

For nylig holdt jeg et foredrag i en organisation,
der arbejder med socialt udfordrede borgere.
Organisationen stod overfor en mulig flytning ind
i lokaler, der samlede en raekke afdelinger centralt.
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Flytningen ville betyde, at man ville kunne fa flere
stordriftsfordele, og at borgerne ville fa meget
bedre forhold og en oplevelse af, at der var mere
hjemligt og et naerveaerende roligt ophold. Samt at
ressourcerne blandt personalet kunne fordeles, sa
der blev et styrket tvaerfagligt samarbejde omkring
den enkelte borger.

Men medarbejderne var ikke helt med. Uanset
hvor meget ledelsen fokuserede pa alle fordelene
og mulighederne, viste det sig, at medarbejdere
og afdelingsledere sa anderledes pa det. Det viste
sig, at de havde deres fokus et helt andet sted. De
kunne fint se alle fordelene, men var emotionelt
engageret i det tab, som forandringen ogsa betgd.
Nogen var optaget af, at de fik leengere til arbejde,
andre af at de ikke laengere skulle veere i vagt med
deres foretrukne fagfeelle og andre igen, at der
ikke var elladestandere nok til dem i de nye byg-
ninger, sa de ikke kunne lade deres biler, mens de
var pa arbejde, hvorfra de skulle veere udekgrende.
Endnu andre var bekymrede for de eendrede opga-
ver, de ville fa i den nye organisering, som de ikke
syntes harmonerede med deres faglighed.

Historien her er et godt eksempel pa, hvordan en
organisatorisk forandring har to sider: det, vi er pa
vej mod, dvs. det nye og det, vi skal tage afsked
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med. Forandringer opleves altsa bade som begyn-
delser til noget og samtidig som afslutninger. Og
enhver afslutning rummer potentielt et tab af det,
man som medarbejder havde bygget op og var
stolt af i det bestaende.

Det geelder ved reformer, fusioner, omstruktu-
reringer, generationsskifter, ny topledelse, nye
styringslogikker, ny strategi eller overgang fra en
ledelsesform til en anden. Forandringer kan vaere
ngdvendige, strategisk velbegrundede og gnske-
lige — og de kan samtidig veekke uro, modstand,
ambivalens, vrede og sorg. lkke fordi medarbej-
dere og ledere er bagstraeberiske, men fordi noget,
der hidtil har givet orientering, tilhgrsforhold,
identitet og mening, er ved at forsvinde. Vendin-
ger, som man kan hgre mellemledere bruge, der
afspejler dette, er ikke ualmindelige: "Denne for-
andring er ikke groet i min baghave’,'Vi ma prgve
at fa det bedste ud af det’’Det eneste konstante er
forandring’/'Vi ma alle tage et ansvar og et stort
ejerskab for denne politiske beslutning’'Der er
ingen tvivl om, at dette vil laegge et stort pres pa
jer medarbejdere’; osv. Mellemledere meerker ofte
presset og den ambivalens, der er forbundet med
at sta i spidsen for at skulle implementere foran-
dringer i organisationen. Mellem linjerne meerker
lederen maske, at noget gar tabt og medarbej-
derne bliver presset, fordi de Igbende skal aendre
pa den praksis, de ogsa Igbende prgver at organi-
sere og agere bedst muligt i.

Hvis ledere gnsker at hjeelpe organisationen

ind i en forandring, kan de med fordel supplere
de geengse implementeringsforstaelser med et
analytisk blik for tabserfaringer. Uden dette blik vil
vi forblive uforstaende over for de menneskelige

reaktioner, vi som oftest placerer under kategorien
modstand mod forandring — og dermed reprodu-
cere en diagnostik, som blot vedligeholder men-
nesker i den position, de faktisk oftest gnsker at
komme ud af. Ledere ma starte med en forstaelse
for, hvad forandringen betyder for de mennesker,
som skal tage afsked med noget, der var bygget
op i organisationen.

Deweys vanebegreb og dets
konsekvenser for forandringsteori

Den amerikanske filosof og paedagog John Dewey
(1859-1952) tilbyder med sit vanebegreb en for-
staelse for, hvad der sker med mennesket i foran-
dring. Normalt forstar vi vaner som sma mekani-
ske gentagelser eller trivielle rutiner, som vi ikke
leegger meerke til i det daglige. Dewey breder
vanebegrebet yderligere ud og betragter det som
konstitueret af menneskers aktive, kropsligt og
socialt indlejrede dispositioner, der baerer menne-
skelig orientering, handleevne og identitet (Dewey
i Human Nature and Conduct,1922).

For Dewey er vaner den made, hvorpa erfaring
sedimenterer sig i kroppen og i bevidstheden.
Vaner er ikke blot det, vi ggr, men det vi er i stand
til at ggre uden bevidst anstrengelse og dermed
ogsa, hvordan vi veennes til at se os selv indlej-
ret i roller, opgaver og relationer.”Habits, skriver
Dewey,”are demands for certain kinds of activity;
and they constitute the self” (Dewey, 1922, s. 25).
En vane er altsa ikke neutral repetitiv adfeerd, men
den er direkte koblet til aktgrers veerdier, kompe-
tencer og selvforstaelse.

Den franske filosof Félix Ravaisson udvidede i sin
klassiske afhandling "Om vanen” (De I'habitude,
2008) forstaelsen af vanen som en form for legem-
liggjort intelligens — en second nature, der frigiver
bevidstheden til at beskaeftige sig med det nye.
Vanens funktion er, i Ravaissonsk forstand, at ggre
verden fremkommmelig og meningsfuld ved at
reducere kognitiv friktion. Bagsiden af den mgnt er
dog, at vanen ogsa, nar den brydes, afspejler for-
andringens eksistentielle slagside: Nar vaner bry-
des, brydes ogsa den form for spontan og kropslig
kompetence og sammenhangskraft, der muligggr
et hverdagsliv uden konstant stillingtagen og
nyorientering. Vanebrudet vil derfor ogsa afsted-
komme en reekke menneskelige konsekvenser.
Forandringer, der omstrukturerer roller, aendrer
styringslogikker eller reorganiserer samarbejdsfla-
der og bryder med organisatoriske procedurer, vil
samtidig ogsa afstedkomme brud med de vaner,
der associeres med medarbejdernes og ledernes
kompetence, status og selvopfattelse.
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Hvis man skal sta i spidsen for forandringer og
reformer, og man gerne vil have medarbejderne til
at veere medspillere, sa er det vaesentligt at for-

sta og adressere de tab, der oftest fglger med en
forandring, sadledes at medarbejderne bliver mgdt
i alt det, de skal give slip pa for, at forandringen
lykkes godt: tab af mening, handlekraft, feellesskab
og identitet.

Tab af mening

Karl Weick (1936-2023) har med sin teori om
sensemaking bidraget afggrende til forstaelsen
af, hvordan mennesker skaber mening i organisa-
tioner — og hvad der sker, nar denne meningsska-
belse destabiliseres. | Sensemaking in Organizati-
ons (1995) argumenterer Weick for, at menneskelig
handlen i organisationer fundamentalt set er
retrospektiv: Vi forstar, hvad vi ggr, ved at kigge
tilbage pa, hvad vi har gjort, og ved at placere det
i en sammenhang, der giver det mening. Sense-
making er en gennemgribende social proces, som
skabes gennem interaktioner og mader at forsta
verden pa sammen.

Sensemaking er samtidig den kontinuerlige pro-
ces, hvorigennem aktgrer reducerer tvetydighed
og konstruerer forstaelige narrativer om sig sely,
deres omverden og deres handlinger. Organisa-

tioner forstas hos Weick ikke som strukturer eller

systemer, men snarere som meningsforhand-
lende faellesskaber, der Igbende danner ramme
for at ggre situationer forstaelige. Weick beskri-
ver dette med det centrale begreb enactment:
Aktgrerne skaber ikke blot mening om en given
virkelighed, de konstituerer aktivt den virkelig-
hed, de derefter forholder sig til(1995). Mening
frembringes sprogligt gennem sociale interaktio-
ner. Faktisk gar Weick sa vidt som til at haevde, at
organisationen “frembringes”for os i feellesska-
bet. | princippet fordi vi taler den frem gennem
vores interaktioner og dialoger (ibid). Gennem
dialog skabes altsad en oplevelse af mening og
sammenhangskraft, som mennesker orienterer
sig ud fra.

Tab af Handlekraft

I en kommune fik administrationens sammen-
laegning med en anden forvaltning betydning

for, hvordan en administrativ chef nu skulle til at
agere. Han var dybt fagligt kompetent og havde
mange ar pa bagen i sin rolle med at servicere
andre forvaltninger. Nar en erfaren leder bevae-
gede sig fra et tydeligt hierarkisk og fagligt define-
ret rum til en tveergaende, forhandlende og feelles
strategisk rolle, mistede vedkommende de vaner,
hvorigennem han hidtil havde kunnet udgve dgm-
mekraft, skabe legitimitet og maerke sig selv som
kompetent.
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Nar sddanne vanebrud sker, skaber det, hvad
Dewey kaldte en »forvirringssituation«— en situ-
ation af ubestemthed, hvor de sadvanlige hand-
lemgnstre ikke slar til, og hvor den rutinepreegede
erfaring ophgrer med at fungere som rettesnor.

En administrativ leder sagde det saddan her:

Tag nu bare den der forteelling om, at vi skal
arbejde mere tveergdaende. Det har vi altid
gjort hos os. Vi har vaeret en enhed, der har
serviceret, ikke bare [den anden forvaltning],
men faktisk alle forvaltninger i kommu-

nen. Jeg kan altsa ikke helt se, hvad de vil
have os til dér, som vi ikke allerede ggr.

| en ny forvaltningsstruktur med aendrede sam-
arbejdsformer og forstaelsesrammer forstod
topledelsen dette som manglende forandrings-
parathed. Gennem dialoger opdagede de dog, at
det snarere var det tab af tryghed, der fglger af
at sta uden de kropsliggjorte erfaringer og kom-
petencer, der hidtil har fungeret som fundament
for handlekraft. Plejer er dgd, som man siger. Nar
plejer dgr, er der brug for, at man nyorienterer
sig og genfinder handlekraft, koblet med en ny
forstaelse af, hvordan ens kompetencer bringes i
spil. Denne chef fglte sig handlingslammet, fordi
han ikke kunne se, hvordan den nye rolle skulle
udfgres — og ikke mindst, hvorfor de handlinger,
som han sa som afggrende for kommunen, nu
skulle aendres.

Tab af identitet:

Jeg er vant til at fa stillet en opgave, og
sa leverer jeg pa den. Men her kan jeg
simpelthen ikke regne den ud - altsa,
det far mig til at fgle mig helt forkert.

Denne saetning kom fra en af deltagerne i chef-
gruppen under en individuel seance

Arlie Russell Hochschilds bog Stolen Pride (2023)
udfolder med et etnografisk blik, hvad der sker
med grupper af mennesker i en amerikansk
kontekst, for hvem de strukturelle betingelser for
at leve op til dybtliggende idealer om stolthed,
kompetence og fremgang er eroderet. Hochschild
beskriver et ”“pride paradox” (2023), hvor steerke
normative forventninger om selvtilstreekkelighed
paradoksalt nok styrkes, selvom det er politik og
strukturelle vilkar, der forandres. Resultatet er en
form for tabt stolthed: oplevelsen af at have fejlet
personligt i det, der i virkeligheden er et strukturelt
betinget vilkar. Ifglge Hochshild kommer identite-
ten pa spil og udfordres, nar den struktur, man har
levet op til og haft succes i, eendrer sig.

Professionel identitet er ligeledes i vid udstraek-
ning konstitueret af en forteelling om kompetence,
bidrag og anerkendelse. Nar organisatoriske for-
andringer nedbryder kendte hierarkier, omfordeler
status eller ggr hidtidige bidrag usynlige, aktiveres
nogle psykologiske dynamikker, hvor mennesker
kan opleve tabet af deres organisatoriske position
som en personlig utilstraekkelighed.

| ovenstaende forandringsforlgb sagde en anden
leder:

Jeg er maske bare ikke sddan en akademiker.
Jeg er ogsa opdraget sddan lidt “skal vi nu
ikke bare fa ting gjort!”- agtigt. S& for mig

er det sadan lidt spild af tid at arbejde med
dette her. Jeg teenker, at vi bare skal ggre det,
vi bliver enige om. Der er for meget snak.

Denne oplevelse af identitetstab, hvor organisa-
toriske aktgrer far noget pa spil, er ofte ledelsens
blinde plet. | ovenstaende eksempel er lederens
stolthed og identitet knyttet til en bestemt forsta-
else af, hvad det vil sige at udggre forvaltningens
stabile, kompetente og servicerende rygrad. At
dette aktiverede en form for defensivitet og reser-
vation er i lyset af Hochschilds analyse en forsta-
elig reaktion pa truslen mod et arbejdsmeessigt
selvbillede, der havde levet godt i mange ar, men
nu var truet.

Tab af faellesskab

En fijerde dimension af forandringens tabsstruktur
vedrgrer tilhgrsforhold. Den amerikanske sociolog
Robert Bellah beskrev i Habits of the Heart (1985),
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hvordan sociale systemer fungerer, fordi de
rummer menneskelig investering i faellesskab og
kollektive identiteter. Forandringer indebaerer ofte
eendringer i strukturer, ledelsesreferencer, sam-
arbejdsrelationer og dermed indebaerer det ogsa
sociale og psykologiske omkostninger ved faelles-
skabets oplgsning.

Nar organisatoriske forandringer indebaerer
oplgsning af etablerede teams, fusionerer kulturer,
omrokerer samarbejdsrelationer eller reducerer
den sociale teethed, der kendetegner veletable-
rede arbejdsfzellesskaber, bryder de ogsa med de
sociale bindinger, der udggr en vaesentlig del af
det, der giver arbejdet mening. Forandringen oplg-
ser de sociale strukturer, der organiserede aktgrer-
nes meningslandskab, uden at tilbyde alternative
strukturer i tide. Lad os kaste et blik pa casen og se
et eksempel pa den oplevelse.

| en kommunal organisation fremhaevede chefen
en reekke problemer ved flytningen ind i nye loka-
tioner, hvor medarbejderne skulle sidde i storrum-
skontorer. Han mente, at storrumskontorer ville
skabe stress. Der var behov for fortrolige rum. Det
tvaergadende samarbejde fik keempe konsekven-
ser for den feelles faglighed, man havde haft, da
man sad med egne fagfeller osv. Det blev tydeligt
undervejs, at det handlede om tab af gode teette
relationer. Nu frygtede de isolation fra hinanden

som kolleger og ogsa kontakten til andre centrale
aktgrer i organisationen. | dette tilfeelde blev der
dog arbejdet med processen gennem leengere tid.
Medarbejderne blev lyttet til, de fik indflydelse pa,
hvor de skulle sidde, hvem der ogsa skulle sidde
der osv. Kort sagt, de fik hjeelp til at begynde at se
feellesskaber og relationer for sig i det nye setup. |
min egen logbog har jeg skrevet:

Jeg har talt med Lars om hans projekt og om,
hvad flytningen egentlig indebaerer for dem.
Det viser sig, at han oprindeligt taenkte, at
hans medarbejdere var bekymrede for ikke

at kunne fa den faglige sparring af hinanden

— 0g ogsa kollegialt sammenhold, som de ple-
jer, mest fordi de ikke alle kommer til at sidde
pa den samme adresse. Men han siger, at det
har hjulpet, at de har set lokalerne og kan se,
hvem de kommer til at sidde med, hvordan
mgader kan etableres, og hvordan der er rum
til at mgdes pa tveers — for nogle endda endnu
taettere relationer end det,de kommer fra.

Den nye forvaltningsstruktur skabte, potentielt,

et nyt feellesskab. Dette potentiale opdages gen-
nem allokering af tid, feelles erfaring og bevidst
opmarksomhed pa mgnstre af interaktioner og
kultur. Som tiden gik, begyndte de at kunne se, at
noget blev bedre og andet stadig var muligt. Men
casen viser ogsa, at det er helt centralt at give tid
og fokus til det tabte tilhgrsforhold og lade nye
feellesskabsdannelser dukke op side om side med
den anerkendelse.

Ledelsesmaessige implikationer:
Inquiry frem for svar

Forstaelsen af de tabsoplevelser, der hgrer med

til forandringer i organisationer, som fremseettes i
denne artikel, ma ngdvendigvis indebeere et opggr
med forestillingen om, at modstand mod foran-
dring primeert er et problem, der skal handteres
og elimineres, sa forandringen kan rulles ud. Hvis
medarbejdere ikke umiddelbart a&endrer vaner og
adfeerd i forleengelse af topledelsens visionsfortael-
ling og kommunikationsstrategi, ma vi udfordre
den umiddelbare antagelse, at topledelsen skal
kommunikere endnu tydeligere, udspecificere for-
ventningerne yderligere og gge intensiteten heraf.
Det er ikke yderligere kommunikationsstrategier,
involveringsformater og implementeringsplaner,
der kan sikre medarbejderes og lederes opbak-
ning. Forandring er ofte ikke en implementerings-
udfordring, men en meningsskabelsesudfordring.
Og meningsskabelse lader sig ikke dirigere eller
accelerere — den kraever tid, feellesskab og rum for
den undersggende samtale.
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At arbejde med tabserfaringer

Implikationen af den teoretiske ramme, der er
preesenteret i de foregadende afsnit, er en grund-
leeggende omorientering af ledelsespraksis

under forandring; frem for at beskaeftige os med
implementering kommer vi laengere med den
menneskelige beboelse af den nye organisation

og organisering ved i stedet at koncentrere os om
menneskelig integration. Implementeringslogikken
eller “udrulningslogikken’, som den ogsa somme-
tider kaldes, adresserer forandringens kognitive og
adfeerdsmaessige dimensioner, men overser dens
emotionelle, identitetsmaessige og eksistentielle
dimensioner.

Med inquirylogikken ma vi i stedet stille spgrgs-
malene om, hvad der er pa spil for de involverede.
Hvad der mistes? Hvad der tillader ny mening at
spire frem i faellesskaber, og hvad der skal til for, at
forandringen ikke blot implementeres, men inte-
greres. Dette kraever en grundlaeggende tolerance
for det, som man i lederudviklingsforlgb ofte taler
om som “negativ formaen” Negativ formaen er en
made at “ggre ingenting’; dvs. evnen til at rumme
usikkerhed, tvivl og mystik uden at blive irriteret
og utalmodig frem for at sgge efter fakta eller rati-
onelle Igsninger. Det er en menneskelig tilstand af
modtagelighed og udforskning, hvor man dveeler i
det uafklarede for at na dybere sandheder frem for
at tvinge logik ned over komplekse oplevelser. Det
kalder pa evnen til at befinde sig i usikkerhed og
tvetydighed uden at forcere en for tidlig afklaring.

Litteratur

Konklusion

Denne artikel har argumenteret for, at reaktioner
pa organisatoriske forandringer — det, vi typisk kal-
der modstand - i mange tilfeelde bedst forstas som
sammensatte tabsreaktioner: tab af vaner (Dewey),
tab af mening (Weick,), tab af identitet (Hochschild)
og tab af feellesskab. Disse tabsoplevelser knytter
sig til eksistentielle reaktioner pa forandringer,

der bergrer fundamentale strukturer i menneskers
selvforstaelse, kompetence og sociale tilhgrsfor-
hold.

Ledere skal altsa ikke bare bryde forandringerne
ned i mindre bidder eller gge kommunikationsind-
satsen. | stedet bgr de skabe de betingelser, under
hvilke tabsoplevelser kan artikuleres og anerken-
des, og under hvilke ny mening kan opsta i sit eget
tempo.

| sidste instans er forandring ikke noget man kan
"implementere”i et socialt system. Forandrin-
ger skal snarere tilgas som et spgrgsmal om at
“mobilisere’ altsd gennem samtaler og feelles
meningsskabelse undga at reducere de affektive,
identitetsmaessige og eksistentielle dimensioner
til funktionelle variabler i en implementeringsmo-
del. De tabserfaringer, der fglger med reformer,
fusioner og andre organisatoriske forandringer,
ma anerkendes som centrale vilkar for det at veere
menneske i en forandret verden.
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