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ABSTRACT

Denne artikel praesenterer en ny forandrings- og stabilitetsteori kaldet Situationel Dialektisk Foran-
drings- og Stabilitetsteori (SDFS). Ingen nuverende forandringsteorier har medtaenkt stabilitetsdi-
mensionen i deres forandringsteorier, da stabilitet pa arbejdspladsen ikke er noget, der snakkes lige
sa meget om, som der snakkes om forandringer. Essensens for SDFS er, at en forandring skal ses
situationelt, og situationen alene afgar, hvordan man skal handtere den pagaldende forandring, men

i forandringen er det mindst lige sa vigtigt at sikre stabilitet for medarbejderne pa arbejdspladsen.

Det videnskabsteoretiske stasted for dette projekt er Situationel Dialektisk Videnskabsteori (SDV),
hvor den dialektiske del understreger, at der er brug for begge dialektiske modsetninger, hvilket be-
tyder, at stabilitet er mindst lige sa vigtig som forandring. Denne antagelse har ligget til grund for
projektet, og resultatet er en forandringsdiamant og en stabilitetsdiamant, der begge har ti uafgraen-

sede facetter.

Pointen med at bruge en diamant til den visuelle udformning er for at understrege, at forandringer
ikke kan skeres over én kam. Man skal mgde organisationen, hvor den er. En organisation afger
situationelt, hvilke facetter i diamanterne der er brug for, hvilke der ikke er brug for, og hvilke facetter
organisationen eventuelt selv skal tilfgje. Ved udvelgelse af facetter sliber organisationen gradvist
sin diamant (forandringsproces). Meningen er, at man skal arbejde og vende tilbage til facetterne
mere end én gang, da det er en laeringsproces at arbejde cirkuleert og dynamisk med en forandring.
Pa den made slibes diamanten yderligere, og til sidst vil man sta med en falelse af et helhedsresultat,
idet man star med en diamant, der er sammenhangende og modsigelsesfri. Det vigtige er her, at man
ogsa sgrger for at gare preecis det samme med stabilitetsdiamanten. De to diamanter er tilteenkt at

skulle bruges sidelgbende, idet de komplementerer hinanden.

SDFS erkender, at ingen teorier er fuldsteendige, da det er en foranderlig verden, hvorfor brugeren af
teorien inviteres til at videreudvikle teorien og komme med bud pa, hvilke facetter der ellers kunne
veere gode og brugbare, nar man skal forandre og sikre stabilitet pa arbejdspladsen pa samme tid. En
situationel og dialektisk made at arbejde pa abner op for graden af uendelighed, hvorfor man konti-

nuerligt kan videreudvikle pa Situationel Dialektisk Forandrings- og Stabilitetsteori.
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INTRODUKTION

Hvorfor har ingen forandringsteoretikere medtaenkt stabilitetsdimensionen i deres forandringsteorier?
Pa mit elitemodul i efteraret 2019 udarbejdede jeg en Situationel Dialektisk Forandringsteori (SDF)
(Nielsen, 2019) hvor jeg metalerte, at medarbejderne i en organisation skal have ro til at udfagre den
kerneopgave, de er ansat til — trods de mange forandringer, og det betyder, at der kraeves en del sta-
bilitet pa arbejdspladsen. Feltet inden for forandringsledelse og —kommunikation er relativt udforsket,
og mit dialektiske standpunkt understreger, at alt har en dialektisk modsetning. Forandring og stabi-
litet er lige vigtige, og man bevager sig pa et kontinuum af de to ting. Dette tager ingen nuveerende
forandringsteorier hgjde for, inklusiv min egen. Stabilitetsdelen vil jeg nu udforske og fgje til min
allerede eksisterende forandringsteori, og den udvidede teori vil fa navnet Situationel Dialektisk For-
andrings- og Stabilitetsteori (SDFS).

TEORETISK RAMME

ER MENNESKET GRUNDLAGGENDE EGOISTISK ELLER FALLESSKABS-
ORIENTERET?

Centralt for Niklas Luhmanns systemteori er autopoieses. Et autopoietisk system beskriver Luhmann
som et lukket, selvrefererende og autonomt system, der kun abner sig op for omverden for egoistiske
motiver, da de er sterkt egoistiske (Luhmann, 2000:72). Luhmann argumenterer for, at mennesket
bestar af et biologisk system, vores kroppe, et psykisk system, vores bevidsthed, og et socialt system,
vores kommunikation i alle former (ibid.). De tre autopoietiske systemers fgrste prioritet er deres
egen overlevelse og selvopretholdelse.

De autopoietiske systemer kan ikke pavirkes og a&ndres af omverden, da greensen mellem system og
omverden er hermetisk lukket (ibid.:72). Omverden kan kun pirre og irritere systemet. Systemet kan
dog ikke overleve uden inputs fra omverden, men her er Luhmanns pointe, at alle autopoietiske sy-
stemer kun tager det ind, der sikrer systemets egen selvopretholdelse og overlevelse (ibid.). Luhmann

karakteriserer systemer og omverden som komplekse (ibid.:60).
I modsatning til Luhmann vurderer Jirgen Habermas ikke, at der kan traekkes klare graeenser mellem

system og omverden. Habermas’ teori om kommunikativ handlen skelner mellem Systemver-

den og Livsverden, som han argumenterer for, vi lever i pa samme tid (Habermas, 1996). Habermas
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beskriver systemverden som et rationelt system, der bergr stat og marked, hvori materiel produktion
og udvikling af videnskab og teknologi finder sted (ibid.:292). De styrende instanser er penge og
magt, og problemer i denne verden har at gagre med styring. Habermas kendetegner Livsverden ved
kommunikation, hvori den sociale interaktion sker (ibid.:292). Kultur skabes i denne verden, og men-

nesker er forbundet i et fellesskab.

En anden vigtig pointe i Habermas’ teori om kommunikativ handlen er de menneskelige forudsat-
ninger for kommunikation — at vi er oprigtige og ikke forsgger at manipulere med hinanden (Haber-
mas, 1985). Habermas argumenterer for, at sproget er det grundlaeggende element i samfundet (ibid.),
hvor Luhmann argumenterer for, at sproget er et kommunikationsmedium, der adskiller sig fra syste-
merne. Luhmann vurderer ikke sproget til at veere et system, fordi det ikke kan veaere autopoietisk
(Luhmann, 2000:201).

Ifalge Habermas koloniserer systemverden livsverden, idet systemverden pavirker individet til at
kommunikere med strategiske hensigter i stedet for at kommunikere med oprigtige intentioner (Ha-
bermas, 2011:382). Denne pavirkning er med til at undertrykke og fremmedgere mennesket
(ibid.:382), og pavirkningen gar, at Habermas er uenig med Luhmann i, at der kan treekkes klare

graenser mellem system og omverden.

Luhmann vil formentligt vurdere Habermas’ teori til at veere for idealistisk, idet Luhmann vil sige, at
mennesket altid vil manipulere til egen fordel grundet systemets egoisme. Habermas vil formentlig
argumentere for, at Luhmanns teori har en mangel i form af, at Habermas udlaegger, at sproglige
strukturer giver anledning til individualisering og socialisering (Habermas, 1987). Habermas centre-
rer om sproget som verende samfundets grundleeggende element (Habermas, 1985), hvor Luhmann
centrerer om selvrefererende og egoistiske systemer (Luhmann, 2000).

I modsatning til Luhmann beskriver Peter Senge mennesket som veerende et kollektivistisk vaesen,
der lever med og igennem andre (Senge, 1990). Senges teori om Helhedstaenkning fokuserer pa, at
man som privat og virksomhed ter teenke i usandsynlige scenarier. Senges helhedsteenkning er fordelt
ud pa fem discipliner, han tilsammen kalder Den Laerende Organisation. Alle fem discipliner handler
om at bryde negative, selvforstaerkende cirkler (ibid.). | Senges teori ligger ogsa noget individuali-

stisk, da Senge siger, at en organisation kun laerer, hvis individet er villigt til at leere (ibid.).
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| et situationelt og dialektisk perspektiv vil man opstille mennesket pa falgende kontinuum:

Egoisme <-------------memememememeeeee- > Feellesskab

Mennesket er bade egoistisk og sgger faellesskab pa samme tid, idet vi bevaeger os pa ovenstaende
kontinuum. Situationen afggr, hvorvidt man heelder til den ene eller anden side. | nogle situationer
agerer mennesker mere egoistisk, og i andre situationer agerer mennesket mere feellesskabsorienteret.
Mennesket er et socialt veesen, som kun kan overleve sammen med andre mennesker. Derfor kan
mennesket ikke kun vaere individualistisk, fordi mennesket pa samme tid er kollektivistisk. Det es-
sentielle er her, at situationen afger menneskets handlen og ageren.

Ralph Stacey er med til at understrege, at mennesket beveeger sig pa kontinuummet af egoisme og
feellesskab, da han siger, at mennesker har forskellige hensigter i forskellige situationer — det, han
kalder hensigternes vekselvirkning (Stacey, 2011:302). Hensigternes vekselvirkning er et udtryk for,
at nar mennesker mgdes med forskellige hensigter, forekommer der som regel uventede resultater,
hvorfor planer oftest ikke kan falges fra ende til anden. Stacey siger, at man ikke kan styre hensigter-
nes vekselvirkning grundet menneskers konstante forhandling med hinanden, og her kan magtrelati-
oner vere en pavirkende faktor. Stacey opererer ud fra et kompleksitetsperspektiv, som uddybes se-
nere. Luhmann og Stacey er dermed enige med hinanden om menneskers og systemers kompleksitet.

Det skal dog understreges, at Stacey er steerk modstander af systemtankegangen.

FIRE TRADITIONER I FORANDRINGSLITTERATUREN

Inspirationen til at dele forandringslitteraturen ind i traditioner kommer fra Mary Jo Hatch, der har

inddelt organisationsteorien i tre perspektiver (Hatch, 2018).

Om det farste perspektiv — det modernistiske perspektiv — siger Hatch, at kendetegnene er lineger- og
systemtaenkning, funktionalitet og rationalitet (ibid.:34). Det andet perspektiv kalder Hatch det sym-
bolistiske perspektiv, hvor kendetegnene er socialkonstruktivisme og individers virkeligheder, falel-
ser og tanker (ibid.:39). Det sidste perspektiv kalder Hatch det postmodernistiske perspektiv, som

kendetegnes ved magt, dekonstruktion og skyggesider (ibid.:46).
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Farste tradition af forandringsteorier giver brugeren en kausal og linegr lgsning, der lover en succes-
fuld forandring. Farste tradition er preeget af system- og kasseteenkning, hvilket er omtrent det samme,

som Hatch karakteriserer det modernistiske perspektiv.

Anden tradition indeholder teorier, der kigger pa individet og dets funktion i forhold til medarbejdere
og arbejdspladsen. Her er det individet, der teenkes pa, ligesom Hatch fokuserer pa individet i det

symbolistiske perspektiv.

Tredje tradition er praeget af kompleksitet og stiller sig kritisk overfor ferste tradition og dens kende-

tegn, hvilket stemmer overens med Hatch’ negleord for det postmodernistiske perspektiv.

I mit projekt om Situationel Dialektisk Forandringsteori argumenterede jeg for, at teorien laegger sig
i en fjerde tradition grundet SDF’s situationelle og dialektiske elementer, som ingen andre teorier i
de andre tre traditioner indeholder (Nielsen, 2019). SDF udfylder dermed et hul i forandringslittera-

turen.

FORSTE TRADITION

Farste tradition udgares af John P. Kotter, som er en prominent teoretiker inden for forandringslitte-
raturen. Kotters teori er udformet som en model med otte trin, man skal gennemga for at fa en suc-
cesfuld forandring. Trin et-fire omhandler planlaegningsfasen, trin fem-syv omhandler forandringen,
og trin otte omhandler, hvordan man far forandringen forankret i organisationskulturen (Kotter,
1995).

Kotter understreger, at man ikke kan springe et eller flere trin over i modellen, da det skaber en illu-

sion af, at forandringen gar hurtigere, og man far ikke et tilfredsstillende resultat (ibid.:5).

Kotters otte trin er:
1. Skab en fglelse af ngdvendighed
- Her skal man etablere den breendende platform - en vaek-fra-tankegang, saledes der kommer
opbakning til forandringen. Ledelsen skal skabe et billede af den nye situation som varende
utalelig (Kotter, 1996:5).
2. Form en steerk koalition
- Entil flere ledere skal vaere med i denne koalition, som har magt nok til at g& forrest i foran-

dringsprocessen. Hierarki er underordnet (ibid.:6).
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Skab en vision om en bedre fremtid
Forandringen skal udformes som en vision, organisationen skal arbejde sig henimod (ibid.:7).
Kommuniker visionen
Visionen skal kommunikeres ud i hele organisationen, og her understreger Kotter, at organi-
sationen skal bruge alle tilgeengelige kommunikationskanaler (ibid.:8).
Styrk medarbejdernes kompetencer
Kotter understreger, at medarbejdernes kompetencer skal styrkes med det formal, at den kom-
munikerede vision bliver efterlevet (ibid.:8).
Skab synlige og kortsigtede resultater
Hvis ikke man skaber synlige resultater pa kort sigt, risikerer medarbejderne at tabe motiva-
tion for forandringen, og forandringen risikerer at tabe momentum (ibid.:9).
Konsolidér forbedringer og fasthold forandringsforlgbet
Organisationen ma ikke sige, den har vundet for tidligt i forlgbet, da konsekvenserne kan vere
store, og derfor skal forandringsforlgbet fastholdes (ibid.:10).
Implementér nye procedurer i organisationskulturen
Forandringen skal inkorporeres for, at den bliver en del af medarbejdernes dagligdag, og det
gares ved at kreere procedurer i organisationskulturen pa felgende mader:

1) Den styrende koalition skal guide og vise medarbejderne, hvordan den pagaldende

forandring har forbedret flere ting
2) Den kommende generation af ledere skal vises, hvordan en personificering af den

nye tilgang er mulig (ibid.:10-11)

Bjarne Kousholt har pa baggrund af Kotters model udviklet sin egen tolvtrinsmodel. Han har dermed

tilfgjet fire ekstra trin, en organisation skal gennemga for at opna en succesfuld forandring. Essensen

for Kousholts trinmodel er den samme.

Kousholts tolv trin er fglgende:

1.

Gar truslen synlig
Dette trin er ligesom Kotters farste trin; etablering af den breendende platform (Kousholt,
2014:336).

Etabler en steerk forandringsorganisation
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- Der skal veere massiv opbakning omkring forandringen, idet medarbejderne ikke skal finde
negative stemmer fra den styrende koalition, som i dette tilfelde er topledelsen, og de skal
dertil handle og kommunikere ens (ibid.:342).

3. Opstil vision og mal

- Man skal have en vision for forandringen og dertil mal. For at na malene skal man have stra-
tegier (ibid.:356).

4. Udfgr interessentanalyse

- Kousholt lzegger veegt pa, at man kender interessenterne omkring forandringen (ibid.:365).

5. Udarbejd risikoanalyse

- | dette trin udarbejder man forskellige analyser pa mulige risici omhandlende forandringen
(ibid.:375).

6. Specificer og planlaeg

- | dette trin planlegger man, hvordan man vil opna visionen - ogsa kaldet et forandringspro-
gram (ibid.:382).

7. Udarbejd en kommunikationsplan

- Der skal foresta en plan for, hvordan organisationen agter at kommunikere den nye vision/for-
andring ud i organisationen (ibid.:395).

8. Implementer forandringen

- Der skal falges op pa de planer, organisationen har lavet, hvilket vil sige, at organisationen
implementerer forandringen pa dette trin (ibid.:404).

9. Foresta og fjern modtand mod forandringen

- Der skal veere plads til frustrationer og lignende, og organisationen skal handtere disse
(ibid.:412).

10. Hold ud og fejr jeres succeser

- Kousholt siger, at de sma sejre skal fejres undervejs for at opretholde medarbejdernes moti-
vation (ibid.:419).

11. Sgrg for forankring af forandringen

- Forandringen skal blive en del af driften og kulturen i organisationen. Forandringsprojektet
skal fortsat udferes og veere i fokus, man kan ansatte nye medarbejdere, der ikke kender til
andet, og dernaest veere konsekvent m.m. (ibid.:424-425).

12. Evaluer forandringsprojektet

Det Ny Merino #52 Side 7



Mia Lyhne Nielsen

| Kousholts sidste trin pointerer han vigtigheden af at evaluere forandringsprojektet for at

organisationen kan leere af erfaring (ibid.:430).

Kritiske forbehold
I praksis er det ikke altid muligt at benytte sig af en lineser og systematisk tankegang, da de menne-
skelige aspekter oftest overses. | praksis har det den betydning, at der ikke er medteenkt uforudsige-

ligheder og kompleksitet, som i hgj grad er til stede i en organisation med mennesker.

Kotter og Kousholts trinmodeller forudsatter en ledelse, der handler, teenker og agerer ens, hvilket
sjeldent er tilfeeldet, da mennesker har forskellige holdninger og syn pa tingene. Mennesker mades

med forskellige hensigter og mal, og det er ikke til at vide, hvad resultatet bliver.

For at kunne opfylde alle otte eller tolv trin forudseetter det, at man har en masse viden, man egentlig
ikke kan veere sikker pa at have - fx at kunne udarbejde gode og dybdegaende interessentanalyser (jf.
Kousholts femte trin). Interessenter er mennesker, der kommunikerer og interagerer med hinanden.
Meninger og holdninger deles, og man kan derfor aldrig vide sig sikker pa, hvor de star i forhold til

forandringen.

Tingene forekommer oftest i tilfeeldig rekkefalge, hvilket betyder, at man maske bgr handtere even-

tulle utilfredsheder eller frustrationer omkring forandringen lzenge for trin ni (jf. Kousholt).

ANDEN TRADITION

Anden tradition udggares af Helle Petersen og hendes cen/lok-strategi, som er en kommunikations-
model forbeholdt forandringskommunikation (Petersen, 2000; Petersen, 2016). Cen er en forkortelse
af central kommunikation og deekker over den type kommunikation, der udstedes af ledere til mel-
lemledere (Petersen, 2016:43). Denne type kommunikation kaldes ogsa top-down-kommunikation og
kan forstas som massekommunikation. Lok er en forkortelse af lokal kommunikation, der omfatter
den kommunikation, som mellemledere kommunikerer fra den centrale kommunikation til medarbej-
derniveau, som ogsa kaldes interpersonel kommunikation (ibid.:44-45). Petersen vurderer, at hendes

cen/lok strategi tilgodeser bade linjestyring og interpersonel kommunikation (ibid.:35).
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| Petersens gjne er hendes cen/lok-strategi effektiv, fordi den centrale og lokale kommunikation spil-
ler sammen i det starre billede, og derfor varetages centrale og lokale interesser (ibid.:44). Petersen
udleegger, at central kommunikation altid kan fglges op lokalt (ibid.:48). Ledelsen skal veere i stand
til at tilpasse kommunikationen til den konkrete situation, hvilket giver hendes teori et situationelt

element.

Mellemlederen er den centrale nggleperson i cen/lok-strategien, da mellemlederens fornemmeste op-
gave er at sprede kommunikation ud i hele organisationen, hvilket gar mellemlederen til en katalysa-
tor i Petersens gjne (ibid.:40). Forudsetninger for dette er, at mellemlederen har forstaet det kommu-
nikerede, centrale budskab, at mellemlederen skal oversette budskabet og gare det spiseligt for med-
arbejderne, at mellemlederen har overvejet fordele, ulemper og konsekvenser samt overvejet, hvor-
dan det centrale budskab skal kommunikeres ud i de lokale afdelinger (ibid.:40). Petersens forvent-
ninger til mellemlederen er store, idet mellemlederen skal veere i stand til at svare pa, hvad den pa-
geldende forandring kommer til at betyde for hver afdeling og hvert individ i organisationen.

Mellemlederens vigtige rolle bekreeftes af Leif Pjertursson, der er enig med Petersen i, at mellemle-
deren skal veere i stand til at gare det centrale budskab spiseligt og acceptabelt for gvrige medarbej-
dere i organisationen ved hjelp af kommunikationsprocesser (Pjetursson, 2011:314). Ligeledes
er Pjetursson enig i, at mellemlederen skal evne at svare pa, hvad den pageeldende forandring kommer

til at betyde for enkelte afdelinger og individer i organisationen.

Kritiske forbehold

Hvis man skal papege nogle kritikpunkter ved Petersens model, kan man starte med at sige, at den er
en anelse idealistisk, idet mellemlederen skal veere klaedt pa til at besvare alle former for spgrgsmal
fra medarbejdere. En forudsatning for Petersens model er, at tingene er meget planlagte, inden noget
slippes ud, og derved er mellemlederen klaedt godt pa til besvarelse af spargsmal. Oftest kan dette
ikke lade sig gare i alle typer organisationer. Offentlige arbejdspladser og kommuner er politisk sty-
rede, hvorfor tingene har det med at forlgbe sig over laengere tid. Processen kan vare langsommelig
fra udmelding af en forandring til realisering i praksis. | sadanne situationer kan mellemlederen ikke
altid besvare, hvad den enkelte forandring kommer til at betyde for det enkelte individ, og Petersens

strategi er derfor ikke tilstraekkelig i disse tilfaelde.
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Man kan argumentere for, at Petersens model primart er en top-down model. Arsagen er, at cen-
delen er kommunikation fra topledelse til ledelse, og lok-delen er kommunikation fra ledelse til med-
arbejdere. Medarbejderne har ikke rigtig mulighed for at kommunikere opad i organisationen. Kon-
sekvensen hertil er, at topledelsen ofte ikke har et retvisende billede af organisationen, hvorfor top-

ledelsen har sveert ved at lede.

Petersens model er iseer god for de typer organisationer, hvor der er ressourcer til at planlaegge ngje,
inden man igangseetter en forandringsproces. | politisk styrede organisationer er Petersens model ikke
tilstreekkelig, fordi der kan forekomme meget uvished fra mellemlederens side, hvis mellemlederen
ikke selv har den forngdne viden om det, der er meldt ud hgjere oppe fra.

TREDJE TRADITION

Ralph Stacey udger tredje tradition. Han kalder sin teori Komplekse Responsive Processer, som pa
engelsk hedder Complex Responsive Processes (CRP) (Stacey, 2011). Staceys hovedbegreber
er hensigternes vekselvirkning, som er blevet beskrevet tidligere, og paradokserne uforudsigelige for-
udsigeligheder og organisationens regelmassige uregelmaessigheder og uregelmaessige regelmaes-
sigheder, som uddybes senere i afsnittet.

Det komplekse ved Staceys teori er, at processer ikke kan reduceres til noget simpelt. Processer er
her sociale interaktioner, der sker over tid. Responsiv refererer til menneskelig interaktion, da men-
nesker responderer og interagerer med hinanden (ibid.). Derved siger Stacey, at der altid forekommer
kompleksitet ved menneskelig interaktion, hvilket er arsagen til, at det ikke kan reduceres til simpel-
heder. Ifglge Stacey skal man se en organisation som mennesker, der interagerer med hinanden, og
han forkaster og tager derfor afstand fra systemtankegangen (ibid.:469). Stacey slar fast, at systemer
ikke kan ses homogent men derimod som transformative systemer, fordi systemer er under konstant

forandring og udvikling (ibid.:252).

Stacey opererer med nogle organisatoriske paradokser, som han understreger, man ikke kan komme
uden om. Det ene er uforudsigelige forudsigeligheder, hvor det uforudsigelige er gentagende lokale
menneskelige interaktioner, som aldrig kan veere fuldsteendig ens (Salsg & Thorup, 2015:30). Det

uforudsigelige kommer til udtryk ved, at interaktionerne som regel tager noget nyt med sig. Dog er

Det Ny Merino #52 Side 10



Situationel Dialektisk Forandrings- og Stabilitetsteori

det ogsa her, at der er muligheder for noget nyt. Det forudsigelige er genkendeligheden hos menne-
sker ved de lokale interaktioner. Selvom interaktionerne aldrig er helt ens, skaber de noget velkendt
hos individet. Stacey udlagger, at de forudsigelige interaktioner er baseret pa uforudsigelige interak-
tioner, og dermed har de potentiale til emergens (Stacey, 2011:31). Emergens er den potentielle mgn-
sterdannelse over tid, og ved gentagende lokale interaktioner er chancen stgrre for mgnsterdannelse,
idet lokale interaktioner sker pa bade gentagende og nye gange, der slutteligt ender ud i globale mgn-
stre (ibid.:365).

Henry Larsen og Henrik Holt Larsen arbejder med meningsskabelse i den komplekse interaktion
mellem mennesker pa arbejdspladsen (Larsen & Larsen, 2013). Ifalge Larsen og Larsen er komplek-
sitet et resultat af menneskers forskelligheder, og nar de forskelligheder interagerer med hinanden,
opstar komplekse ting (ibid.:26).

Larsen og Larsen udleegger, at mgnsterdannelsen er et resultat af meningsskabelse, som sker i falles-
skab, nar mennesker interagerer med hinanden, hvor der udveksles nye idéer, handlinger og intenti-
oner (ibid.:27). Larsen og Larsen er enige med Stacey i, at mgnsterdannelse skabes ved, at mennesker
i lokale interaktioner interagerer med hinanden, og her setter nogle interaktioner et sterre preeg end
andre (ibid.:27).

Stacey benytter narrativer som et redskab til at udveksle erfaringer og fa en bedre forstaelse for og af
hinanden som mennesker. Stacey siger, at narrativer er fortallinger, som skal sgrge for, at livet far
betydning. Narrativerne skal gerne skabe retning og tryghed, samt vise hvem individet i organisatio-
nen er. Her kommer Larsen og Larsens meningsskabelse ind i billedet, idet Stacey siger, at mennesker
tilleegger plottet mening (Stacey, 2011:403+415). Historiernes gennemslagskraft varierer, men nogle

af dem er med til at pavirke organisationskulturen.

Stacey opererer ogsa med paradokset om regelmassige uregelmassigheder og uregelmassige regel-
maessigheder (Stacey, 2011:474). Stacey vurderer, at man hverken kan eller skal lgse paradokser.
Paradokser har meget at skulle have sagt i forhold til kompleksiteten pa arbejdspladsen, da individet
0g gruppen gensidigt og paradoksalt formes og former hinanden samtidig (Stacey, 2011:474). Hertil
siger Stacey, at mennesker grundleeggende ikke &ndrer sig, blot fordi de bliver sat ind i en organisa-

tionssammenhang.
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Staceys teori er som udgangspunkt en ledelsesteori, og nar Stacey siger, at en organisation bestar af
menneskelige interaktioner, betyder det ogsa, at lederen skal indga i de sociale relationer og interak-
tioner (Salsg & Thorup, 2015:35). Lederen kan ikke sta udefra og kigge ind. Stacey begrunder, at det
er naivt af en leder at tro, at vedkommende kan styre komplekse, menneskelige interaktioner, fordi
lederen allerhgjst kan pavirke og skubbe tingene i en bestemt retning ved at holde mader, opsztte
dagsordener med hensigternes vekselvirkning in mente osv. (Stacey, 2011:346-467). En ledelse kan

ikke lede uden et retvisende billede af organisationen.

Stacey pointerer vigtigheden af erfaringer og vurderer, at lederens erfaringer er vigtige, nar der skal
navigeres i kompleksitetskaosset. Narrativer udlegger Stacey som et veerktgj til at dele erfaringer
med hinanden. En anden made er via sociodrama, som egentlig er et improvisionsteater. Formalet er
at vise forholdet mellem mennesker og organisation, som narrativer ogsa har til formal. Samtidig er

sociodramaets andet formal at vise forholdet mellem menneskerne i organisationen.

Kritiske forbehold

Stacey formar ikke at omsatte kompleksiteten til noget konkret, hvilket kan gere hans teori en smule
abstrakt. Staceys pointerer, at kompleksitet, uforudsigeligheder og hensigternes vekselvirkning er
vigtige, men hvordan skal man som organisation navigere i kompleksitetskaosset? Nar man skal gen-
nemfare en forandring, kan man dele erfaringer via narrativer, men hverken narrativer eller socio-
drama er reelle bud pa, hvordan man skal tage hensyn til kompleksitet, nar man som organisation skal

gennemfgre en forandring.

Stacey kommer heller ikke med forslag til, hvordan organisationen skal udvikle sig. For Stacey hand-
ler det hele om interaktioner og erfaringer, men at dele erfaringer kan kun raekke til en vis leengde, da

der pa sin vis ogsa er brug for nytaenkning, hvis en organisation skal udvikle sig.

FJERDE TRADITION - RAMMERNE FOR SDFS

I mit arbejde med Situationel Dialektisk Forandringsteori argumenterede jeg for, at SDF udger fjerde
tradition af forandringsteorier, idet ingen af de eksisterende teorier har de situationelle og dialektiske
elementer (Nielsen, 2019). SDF er en vigtig tilfgjelse til forskningsfeltet, og SDF udfylder et hul i
forandringslitteraturen ved at vaere en teori, der rent faktisk kan besta i praksis i alle typer organisa-
tioner, da Situationel Dialektisk Videnskabsteoris antagelse 1 er taget ganske alvorligt (videnskabs-

teorien forkortes SDV og uddybes under Videnskabsteoretisk stasted). Med min prasentation af SDF
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til forskningsverden bryder jeg radikalt med de traditionelle forandringsteorier, undtaget Situationel
Dialektisk Ledelse (SDL) (Dawkar et al., 2015). Jeg konkretiserer hermed SDL til brug, da SDL
forstas pa det mere generelle plan. Min teori understreger, at forandringer skal ses situationelt, da
bade forandringer og forandringsprocesser er cirkulare og dynamiske starrelser, der ikke kan redu-
ceres til simplificerede modeller (ibid.). Mit nye perspektiv at se forandringer pa har manglet i den
nuvaerende forandringslitteratur. Det dialektiske ved modellen er kompleksiteten i den, samt at for-
andringsplanlaggeren er bevidst om valg og fravalg, der gares i processen (ibid.:22). Alle valg skal
ses som et valg pa et kontinuum.

SDF mader organisationen, hvor den faktisk er. SDF tager ikke udgangspunkt i en forfinet virke-
lighed, hvori forandringen sker. SDF forstar, at verden ikke star stille i forandringsmomentet, hvilket

traditionelle forandringsteorier tager udgangspunkt i.

Jeg valgte at udforme teorien som en forandringsdiamant med ti uafgraensede facetter. Inspirationen
til udformningen er hentet fra Thomas Andersen og Flemming Smedegaards kommunikationsplan-
legningsdiamant (Andersen & Smedegaard, 2009). Arsagen er diamantens udtryk for at arbejde dy-
namisk og cirkulert. Planlaeggeren er ikke ngdsaget til at benytte alle ti facetter i forandringsdiaman-
ten, da situationen bestemmer, hvilke facetter der er behov for. Planleeggeren udvealger, fravelger og
tilfgjer facetter, der er passende i den konkrete forandringssituation. Facetterne er ikke uafhangige
af hinanden, da de hanger sammen og pavirker hinanden (Nielsen, 2019:25).

SDF lover ikke, at organisationen ender med en succesfuld forandring, som Kotter og Kousholt ger,
hvis man falger deres trin. Ingen teorier er fuldstendige, og SDF inviterer til, at brugeren af teorien
er med til at videreudvikle den. Nar en organisation vaelger, fravaelger og tilfejer facetter, er den med
til at slibe sin egen diamant, hvilket diamantudformningen er med til at udtrykke. Raekkefglgen af
facetterne har ogsa noget at sige i forhold til slibningen. Det er tilteenkt, at organisationen skal vende
tilbage til facetterne mere end én gang, da det bidrager yderligere til at slibe sin diamant, hvilket er
det dynamiske og cirkulere (Nielsen, 2019:23). Jo flere gange man vender tilbage til facetterne, des
mere sliber man sin diamant. Til sidst star man med en ferdigsleben diamant, som er et udtryk for, at
man har opnaet falelsen af et helhedsresultat, og det har man ferst, nar ens diamant er modsigelsesfri.
Undervejs skal man som planlegger vaere bevidst om de valg og fravalg, der foretages. Der er kon-
sekvenser ved det hele, og det er, hvad dialektikken bidrager med. Man skal vide, at man altid kunne

have valgt anderledes, og at det havde givet andre konsekvenser og udfald.
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SDF anerkender, at man som planlaegger ikke kan planlaegge en forandring ned til mindste detalje og
tro, at forandringsprocessen forlgber sig efter planen. En planlegger kan pavirke forandringsproces-
sen ved netop at planleegge, men vedkommende kan aldrig styre processen (ibid.), hvilket ogsa er en

arsag til, at diamantmetaforen er passende til SDF’s visuelle udtryk.

Risici Evaluering

Metode m&:ltﬂgﬂr

Dialog

Kommunikationsarena

Ressourcer Kreativitet

Model 1: Forandringsdiamanten og dens ti uafgraensede facetter

Indledende arbejde

Man skal som organisation finde ud af, hvorfor man gnsker at forandre, hvor stort behovet er for
forandring, og hvad forandringen skal ende ud i (ibid.:25). Dernast skal planleeggeren finde ud af,
hvad beslutningstagerne gnsker og forlanger. Slutteligt skal planleeggeren studere forandringsdia-
manten og dens facetter for at fa et overblik over, hvilke facetter der skal benyttes, fravaelges og

hvilke andre der skal tilfgjes.

Facetterne i forandringsdiamanten

Deltager
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Denne facet henter inspiration fra Flemming Smedegaard (Smedegaard, 2019). Smedegaard argu-
menterer for, at man skal slgjfe afsender- og modtagerbegreberne og erstatte dem med et deltagerbe-
greb. Smedegaard understreger, at man ikke kan styre eller tvinge en sakaldt modtager til at modtage
et givent produkt, hvis den sakaldte modtager ikke gnsker at veere modtager. En af Smedegaards
vigtigste pointer er, at man kommunikerer med deltagere og ikke til deltagere, da det er en mekanisk
made at teenke pa (ibid.). Man kan ikke proppe et budskab ind i en, der ikke har lyst til at modtage
det. Bliver kommunikationen ikke modtaget, kategoriseres kommunikationen som stgj (ibid.). En
deltager ger aktivt noget for at veere en del af kommunikationssituationen, og dermed patager delta-

geren sig en rolle.

Smedegaard deler deltagere op i inviterede og uinviterede. De inviterede deltagere er de, der er gnsket
I den konkrete situation, og de uinviterede er de, der dukker op uden at blive inviteret til kommuni-
kationssituationen. Et grundigt forarbejde med en deltagerliste kan hjeelpe med at tilpasse den kom-
munikation, man gnsker, at deltagerne skal vaere en del af. Denne tankegang inviterer til involvering

og dialog, som ogsa er to facetter i forandringsdiamanten.

Deltagerne kommunikerer, interagerer og pavirker hinanden i det, Smedegaard kalder en kommuni-
kationsarena, som ogsa er en facet i forandringsdiamanten og uddybes senere. Smedegaard under-
streger, at man ikke kan styre, hvem der dukker op i kommunikationsarenaen, men man kan pavirke

processen i en bestemt retning ved at udarbejde en udtgmmende deltagerliste (ibid.:7).

Deltagerbegrebet er teoretisk funderet i Staceys tanker om hensigternes vekselvirkning og uforudsi-
gelige forudsigeligheder, hvilket er arsagen til, at jeg benytter den i min teori frem for afsender- og
modtagerbegreberne. Derudover vil der ved enhver forandringssituation veere personer til stede, man
i farste omgang ikke havde forventet, og de vil pavirke processen. Denne uforudsigelighed er vigtig
at have fokus pa, idet planleeggeren da ikke lader uforudsigeligheder gdeleegge hele forandringspro-
cessen (Nielsen, 2019:26).

En udfordring ved deltagerbegrebet er, at det kraever en omskoling i form af, at stgrstedelen laerer om
afsender- og modtagerbegreberne via deres studier og praktiske erfaringer. Det kraever en grundlaeg-
gende tankeaendring (Smedegaard, 2019:15; Nielsen, 2019:27). Dog er fordelen ved deltagerbegre-

bet, at individer ikke objektiviseres, som individet gar i afsender- modtagerbegreberne.
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Kommunikationsarena

Kommunikationsarena hanger ulgseligt sammen med deltagerbegrebet, og kommunikationsarenaen
er ogsa praesenteret af Smedegaard (Smedegaard, 2019). Smedegaard beskriver en kommunikations-
arena som et abstrakt rum, hvori deltagerne udveksler tanker, idéer, danner relationer og pavirker
hinanden, og sager udfoldes pa baggrund af deltagernes individuelle hensigter (ibid.:10). Dette bety-
der, at deltagerne dukker op i tide og utide, og at arenaen har skiftende deltagere. Man kan derfor
ikke styre arenaen — kun pavirke. Kommunikationsarenaen har flydende granser, og grundet hensig-
ternes vekselvirkning siger Smedegaard, at man som planlaegger kun lykkes til dels, da deltagerne
har forskellige hensigter med arenaen (ibid.:10).

En planleegger kan tale ind i en allerede eksisterende kommunikationsarena eller skabe en ny arena,

hvor man skal invitere gnskede deltagere, man ikke ved med sikkerhed, vil dukke op.

En ulempe ved kommunikationsarenaen er, at den er sa abstrakt og uafgreaenset, hvilket besvarliggar
organisationens opgave med at pavirke arenaen i den gnskede retning. En kommunikationsarena kan
nemt blive overskygget af en starre kommunikationsarena, som derfor vil pavirke kommunikations-
arenaen (Nielsen, 2019:29).

Tid

Tid er essentiel ved al planleegning, hvorfor den er en facet i min forandringsdiamant. Her opereres
med subjektiv tid, kairos, og objektiv tid, kronos (Fanth, 2018:136). Kairos er et udtryk for individets
tidsopfattelse, og kronos er den egentlige tid, klokken, som vi alle opererer efter. Oftest er der ikke
overensstemmelse mellem den subjektive og objektive tid, og det gaelder ogsa ved forandringer — der
kan veere forskellige tidsopfattelser af, hvor lang tid en forandring vil tage.

I SDF har jeg inddelt tid i to faser - planlaegningsfase og realiseringstid. Planleegningsfasen omhandler
en tidsplan for forandringsprocessen (Nielsen, 2019:30). Handleplaner i begge faser er essentielle for,
at alle medarbejder arbejder hen imod det samme, dog skal der veere rum til uforudsigeligheder, og
der skal tages hensyn til hensigternes vekselvirkning.

Realiseringstid omhandler det at gennemfgre forandringen, hvor der igen skal tages hensyn til ufor-
udsigeligheder og hensigternes vekselvirkning (ibid.:30). Det er her vigtigt at teenke pa, at verden

ikke star stille i forandringsforlgbet, hvorfor man skal kigge pa interne og eksterne tiltag, der foregar
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samtidig. Timing kommer her til at spille en stor rolle, da darlig timing kan vaere med til at skubbe
forandringsprocessen i en negativ retning (ibid.:30).
Det geelder om at planlagge initiativer under hele forlgbet, og ansvarshaverne skal ogsa planlegge

forandringsinitiativerne.

Tid er en sveer starrelse at operere med. Det kan vare enormt sveert at vurdere, hvor lang tid en given
forandring kommer til at tage. Den subjektive tid spiller en stor rolle, idet mennesker har forskellige
kompetencer og forskellige grader af omstillingsparathed. Dette er med til at afgere, hvorvidt en per-
son synes, en forandring vil tage tre maneder eller tre ar, hvor ledelsen maske har en helt anden
opfattelse. En fejlvurdering af forandringstiden kan ogsa have negative konsekvenser, da medarbej-
derne kan fa en fglelse af, at det gar for hurtigt og dermed faler, at de ikke har den forngdne tid til at
seette sig ind i forandringen (ibid.:31). En made, hvorpa man kan fa en bedre fgling af medarbejdernes
tidsopfattelse i forhold til en forandring, er via involvering og dialog, som uddybes senere i artiklen.

Tid i et forandringsforleb omhandler meget mere end planlaegning. Timing er en vigtig faktor. Det
geelder timing i forhold til realisering af forandringen, men det gaelder ogsa kommunikation af foran-
dringen. For tidlig udmelding kan skabe frustrationer, og for sen udmelding kan ligeledes skabe fru-
strationer (ibid.:31). Det geaelder om hele tiden at have fordele og ulemper i tankerne (dialektikken),
da den kan vaere behjalpelig med at vurdere, hvornar forskellige forandringsinitiativer skal igangseet-

tes.

Kreativitet

Hvorfor er kreativitet vigtig i forandringssituationer? I min dataindsamling til min teori talte jeg med
17 forskellige mennesker, som jeg kalder samtalepartnere. Flere af dem udtrykte, at de vurderer, at
der er behov for kreativitet i forandringsprocesser. Andersen og Smedegaard ger ogsa plads til det
kreative rum i deres kommunikationsplanlaegningsdiamant (Andersen & Smedegaard, 2012:67), hvor

formalet er vilde og skave idéer samt at turde teenke uafhangigt.

Gyldendals Store Danske definerer kreativitet saledes: “i daglig tale en los betegnelse for menneskets

evne til at skabe noget nyt, overraskende, hidtil uset.”

Der skal veere plads til, at organisationsmedlemmerne har muligheden for at prove at teenke i helt
alternative lgsningsforslag til den pagaldende forandring, organisationen star overfor. Der skal vere
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plads til nyteenkning, overraskende tanker og usete lgsninger, jf. Gyldendals definition. Fordi medar-
bejderne er dem, der dagligt skal leve i den pagaldende forandring, vil de typisk ogsa have bud pa,
hvordan man kan lgse forandringen pa en alternativ og oftest bedre made. En forandring kan veere
levedygtig, hvis den tenkes og gennemfares pa en anden made, fordi der er fundet en smart og kreativ
lasning. Andersen og Smedegaard argumenterer for, at det oftest er de kreative lgsninger, der huskes
leenge efter (Andersen & Smedegaard, 2012:67).

Nar man involverer medarbejderne, vil en oplagt mulighed veere at leegge op til, at de har rum til at
teenke i innovative og kreative lgsninger for at blive en stgrre del af forandringsprocessen. Oftest
betyder forandringer, at medarbejderne far mere travlt, idet de skal fortsette med deres daglige ar-
bejdsopgaver, men samtidig skal de sztte sig ind i og forholde sig til forandringen, og slutteligt skal
de veere med til at gennemfare den i praksis. Er der derfor nogle grundleeggende ting, medarbejderne
kan lgse eller organisere pa anden vis, vil det vere positivt og gavnligt for organisationen. Medarbej-
derne har nu mulighed for at bruge deres kompetencer til at udteenke alternative lgsninger. Hvis der
er noget, medarbejderne streeber efter pa en arbejdsplads, er det at vaere i stand til at bruge deres

kompetencer.

Denne facet inviterer deltagere til at teenke i uteenkelige lgsninger og ikke lade sig begranse af eksi-
sterende rammer. Denne form for teenkning leegger ogsa op til et starre engagement hos organisati-
onsmedlemmerne, idet de kan fale, at ledelsen harer og inkluderer dem (endnu mere). Som jeg be-
naevner senere, giver en gget involvering og inklusion en stgrre forandringslyst hos medarbejderne,

fordi deres tanker og idéer betyder noget. Deres vilde tanker er veerdsat af organisationen.

Udfordringer ved denne facet kan vere, at den kreative teenkning kan veere tidskraevende, idet man
ikke kan fremtvinge en kreativ idé. Medarbejderne skal gives den forngdne tid til at fordybe sig i
forandringsprojektet alt imens, de teenker i kreative lgsninger - som i gvrigt dukker op i helt uforud-
sigelige situationer. Kim Leck Fisher understreger vigtigheden af at have fokus pa fart i en foran-
dringsproces, da han siger, at nogle forandringer tonses for hurtigt igennem, hvor andre forandringer
skulle have gaet hurtigere (Fisher, 2012).

Her man kan argumentere for, at forandringen ikke er vigtig nok, hvis ikke der gives den forngdne

tid til fordybelse i forandringsprojektet.
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Ressourcer

Ressourcer har jeg delt op i menneskelige og gkonomiske ressourcer samt vidensdeling (ibid.:33-
35).

De menneskelige ressourcer er de, der aktivt skal deltage i forandringen, som interne og eksterne
medarbejdere. De skal alle vaere med i samtlige dele af forandringsprocessen. Planlagning og over-
blik over de tilgeengelige menneskelige ressourcer giver en bedre forudsatning for at undga, at ingen

spilder ungdvendig tid og penge (ibid.:33).

Alle mennesker motiveres af forskellige ting, hvilket man kan fa en bedre forstaelse for ved hjalp af
Helle Heins arketyper (Hein, 2013; Hein, 2019). Hein taler om fire forskellige arketyper — Primadon-
naen, Prestationstripperen, der er inddelt i Ekstroverte og Introverte, Pragmatikeren og Lenmodta-
geren (Hein, 2013:38-40). Om Primadonnaen siger Hein, at arbejdet er et kald, og formalet er at gare
en forskel (ibid.:38). Den Ekstroverte Praestationstripper ser arbejdet som en konkurrence for at pree-
stere godt i andres gjne, hvor den Introverte Praestationstripper ser arbejdet som en sggen med det
formal at preestere godt i egne gjne (ibid.:39). Hein beskriver Pragmatikeren som en, der gnsker at
udfare arbejdet godt og som blot ser arbejdet som et arbejde (ibid.:39-40). Lenmodtageren ser arbej-

det som en straf og gnsker at fa sa hgjt et nettoudbytte som muligt (ibid.:41).

De gkonomiske ressourcer deekker over alle de gkonomiske aspekter ved en forandring. Forandringer
koster penge. Her er medarbejderes lgn noget af det mest omkostningsrige, da medarbejdere ofte
bruger en del tid pa at veere frustrerede og oprevet, inden de egentlig begynder pa selve forandrings-

processen (Nielsen, 2019:34). Materialer og lignende skal ogsa medtaenkes under gkonomi.

Bert Hodges veerdirealiseringsteori kan vere relevant i forhold til at forsta menneskers valg pa ar-
bejdspladsen. Essensen for verdirealiseringsteorien er, at vi alle treeffer forskellige valg i forskellige
situationer, og at der altid er veerdier i spil (ibid.). Ifalge Hodges realiserer mennesker veerdier ud fra
den situation, de befinder sig i (Hodges & Geyer, 2006). Hodges siger, at de realiserede veerdier er

de interessante, og de bliver realiseret igennem de praktiske valg, vi foretager os.
Jeg arbejder ud fra et deltagerbegreb, hvor jeg er enig med Smedegaard i, at man kommunikerer med

deltagere og ikke til deltagere. Viden daekker over den forstaelse, at den skabes i samspil med andre.

Viden skabes, opstar og udveksles gennem interaktioner med hinanden (ibid.:28).
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Viden er farst veerdifuld for en anden, hvis vedkommende forstar den viden, der deles. Videnska-
belse oversettes, reflekteres og samskabes af og mellem flere deltagere. 1 en kommunikationssitua-
tion tager folk forskellige ting med (ibid.:31). Der er altid forskellige tolkninger af viden og videns-
deling, som der ogsa skal tages hgjde for. Viden er ifglge Andersen og Smedegaard en interaktion og
dialog, hvor der udveksles mening og betydning (Andersen & Smedegaard, 2012).

I kommunikationsarenaen udveksler deltagerne ogsa viden med hinanden, idet de aktivt dukker op,
udveksler tanker, idéer, meninger m.m. Disse ting bliver fortolket og reflekteret, og der udveksles
yderligere, hvori der samskabes viden, deltagerne kan vaelge at benytte, hvis de forstar den viden, der

genereres.

Involvering

Denne facet henter inspiration fra SDF’s hovedinspirationskilde, Situationel Dialektisk Ledelse
(SDL), der har tre nggleord: involvering, dialog og respekt (Dakwar et al., 2015).

Kort og godt handler denne facet om, at man skal involvere de mennesker, forandringen rammer og
omhandler (Nielsen, 2019:37). Involvering af medarbejder kan give topledelsen og ledelsen et mere

retvisende billede af organisationen, som ellers kan vere sver at fa.

Dialog

Dialog gar godt sammen med involvering. Involveringen af de, forandringen omhandler, skal falges
op med dialoger, da man sagtens kan involvere uden at veere i dialog med medarbejderne (Nielsen,
2019:38). Dialog er vigtig i alle stadier af forandringsprocessen.

Nar lederen eller ledelsen er i dialog med medarbejderne, bade formelt og uformelt, kan det veere med
til at reducere noget af asymmetrien mellem dem, og det bidrager yderligere til ledelsens indsigt i
medarbejdernes univers (ibid.:38).

| SDF sidestiller jeg dialog med bottom-up kommunikation og monolog med top-down kommunika-
tion. Situationen afgar, hvilken type kommunikation der er brug for, men jeg ger plads til, at der kan
komme mere bottom-up, da det fx ikke er noget, Petersen praktiserer i sin cen/lok-strategi.

Dialog skal ses som en forudsatning for involvering, og de to sammen giver et godt grundlag for

medarbejders forandringslyst- og parathed.

Metode
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Maden, man kommunikerer sit forandringsbudskab, er vigtig i forhold til medarbejderes villighed til
at kebe ind pa forandringen — det er i hvert fald dette, jeg pastar pa baggrund af mine data i SDF
(ibid.:39). Denne facet inviterer til, at forandringsinitiativtagerne kan gennemtaenke, hvordan foran-
dringskommunikationen skal kommunikeres med deltagerne. Her gaelder bade hvad, hvordan, hvor-

nar, hvor meget og hvorfor.

Pa en arbejdsplads findes en raekke forskellige mennesker, der alle har forskellige niveauer af laese-
og skriveferdigheder samt informationssggningsevner. Til dette refererer jeg til Preben Sepstrup og
Pernille Fruensgaards begreb om funktionelle analfabeter (Sepstrup & Fruensgaard, 2010:118). Kun
7% af danskerne anses for at have gode laeseferdigheder, og det er blot 25%, der anses for at veere
gode til at finde informationer og bruge dem i en tekst (ibid.:119). Disse personer betegnes som vee-
rende kommunikationssterke.

Funktionelle analfabeter skal der tages hgjde for, da man kan finde en del kommunikationssvage
medarbejdere pa arbejdspladsen, hvorfor man skal tale i gjenhgjde med deltagerne frem for at tale

ned til dem. At tale ned til deltagerne virker i sjeldent positivt.

Risici

I en forandringsproces vil der altid veere risici, og hvis man vil forsgge at veere pa forkant med disse,
kan man som organisation forsgge at udarbejde en grundig identifikation af mulige risici. Det vil veere
uteenkelige fremtidsscenarier, som kan veaere sveere at forestille sig, men dette betyder ikke, at man
ikke skal preve (Nielsen, 2019:41).

| SDF fremsztter jeg en vejledende og ikke-udtemmende liste, man kan ga ud fra (ibid.):
« Hvad kan ga galt?
« Hvor stor er sandsynligheden for, noget gar galt?
« Hvordan kan der opsta modstand?
o Hvad kan veaekke utilfredshed hos de inviterede deltagere?
e Hvordan kan uinviterede deltagere skabe postyr?
« Hvilke aspekter skal man vare s&rligt opmarksomme pa?

o Hvilke konsekvenser kan den mulige risiko have?
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Tharwon Arnuphaptrairong har lavet en liste med syv ting, der oftest fejler i projekter, hvilket viser
sig at veere menneskelige aspekter (Arnuphaptrairong, 2011; Hagedorn-Rasmussen et al., 2016:94):
1. Misforstaede krav
Mangel pa ledelsesopbakning

Brugerne bliver ikke involveret

2

3

4. Man far ikke brugerne forpligtet

5. Manglende forventningsstyring

6. /ZEndringer i krav undervejs i projektet
7

Mangel pa god projektledelse

Selvom Stacey siger, at man ikke kan fglge planer grundet uforudsigeligheder og hensigternes vek-
selvirkning, foreslar jeg, at man kan falge mulige risici op med handleplaner. Handleplanerne kan
veere behjaelpelige, idet man har en forestilling om, hvordan man kan handtere en risiko.

En organisation kan ogsa praktisere issues management, der handler om at vende risiko til chance

(Cornelissen, 2017:194). Man identificerer mulige risici, hvor man efterfglgende laver handleplaner.

Mange virksomheder bliver tit overraskede, hvis deres produkter eller lignende bliver overrumplet af
noget nyt og eventuelt bedre, som ger deres gamle produkter foraeldede. Til dette bruger Maxwell
Wessel og Clayton M. Christensen begrebet disruption, der er den proces, hvor ting foraeldes over
tid, fordi de netop erstattes med nye og uforudsete opfindelser (Wessel & Christensen, 2012:4). Ved
risikovurderinger og at teenke i uforudsete og sagar utenkelige scenarier kan en organisation forbe-

rede sig pa sadanne ting.

Evaluering

Den sidste facet i min forandringsdiamant deekker over at evaluere forandringsprocessen (Nielsen,
2019:43). Man kan evaluere i alle faser af processen —om det er start, midt eller slut, og en evaluering
kan give forandringsinitiativtagerne et indblik i, hvor langt de forskellige dele af virksomheden er
med forandringen, og hvordan de eventuelt kan hjeelpes videre derfra.

Evaluering kan vaere kompleks, idet det kan veeret sveert at isolere det, man gnsker at evaluere. Dertil
kan det vere sveert at male, hvorvidt noget har virket, men via involvering og dialog kan man sammen
med medarbejderne fa en bedre forstaelse for og af forandringsprocessen, og i fallesskab kan man

maske komme frem til noget, der ligner en evaluering (ibid.).

Det Ny Merino #52 Side 22



Situationel Dialektisk Forandrings- og Stabilitetsteori

Veelger man ikke at evaluere, kan det have negative konsekvenser, fordi nogle medlemmer kan fale,
at forandringen har veeret irrelevant. Initiativ fra forandringsinitiativtagerne viser medlemmerne, at

forandringen ikke er ligegyldig, da der bliver fulgt op pa den.

Kritiske forbehold

Fordi SDF er sa praksisnzr, er den ogsa yderst kompleks at benytte, da en organisation, som invol-
verer mennesker, er kompleks. Kompleksiteten stiller derfor nogle krav til brugeren, da brugeren skal
kunne handtere og forsgge at navigere i kaosset ved at planleegge processen og dermed pavirke den,
og samtidig vide, at planer sjeldent fglges til punkt og prikke. Der skal veere plads til afvigelser,
revidering og revurdering — ellers gar man imod forandringsdiamantens dynamiske og cirkulere ele-
menter. Derudover er der fare for, at forandringsdiamanten bruges slavisk og som en tjekliste, hvilket

ogsa gar imod dens principper.

At skulle bruge forandringsdiamanten, som den er tilteenkt, vil ogsa veere tidskraevende. Der skal
seettes en god portion tid af, hvis teorien skal bruges til sit fulde. Denne ngdvendige tid kan alle
organisationer ikke give ved alle typer forandring, hvorfor SDF maske kan blive valgt fra.

VIDENSKABSTEORETISK STASTED

Idet projektet er en videreudvikling af den situationelle og dialektiske (SD) tankegang, er det viden-
skabsteoretiske stasted Situationel Dialektisk Videnskabsteori (SDV) (Dakwar et al., 2017). SDV ud-

geres af ni uafgreensede antagelser, der overlapper hinanden og henger sammen (ibid.:4).

Dakwar et al. forklarer, at det situationelle ved SDV er, at de ni antagelser ikke er statiske. Valg,
fravalg og overvejelser er situationelt bestemt (ibid.:1). Dertil siger Dakwar et al., at de ni antagelser
har dialektiske modsatninger, hvorfor alle valg skal iagttages som valg pa et kontinuum (ibid.). Dia-

lektikken understreger, at man skal veere bevidst om valg og fravalg.

SDV giver forskeren mulighed for at benytte teorier og metoder, der normalvis harer under forskel-
lige videnskabelige retninger ved at veere situationel, dialektisk og multiperspektivisk. Derfor
kan SDV’s ontologi og epistemologi siges at veere situationel og dialektisk (ibid.:4), fordi det kom-

mer an pa de teorier og metoder, man benytter.
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SDV’S ANTAGELSER I BRUG

John Kotters ottetrinsmodel er lavet pa baggrund af, at han i lgbet af mange ar har set, hvordan orga-
nisationer har fejlet i at gennemfare forandringer, der for alvor &ndrer maden, hvorpa de driver deres
forretning (Kotter, 1995). Dermed har han elementer af praktisk viden og erfaring med i sin teori.
Dog er teorien udformet som en opskrift, der lover en succesfuld forandring, hvorfor den ikke kan
besta i praksis, og en af mine samtalepartnere udtalte i et interview, at Kotters teori er foraldet.

Helle Petersens forandringskommunikationsmodel er udviklet pa baggrund af data fra Novo Nordisk
(Petersen, 2016:7). Hun udviklede dermed noget, der kan have en vis kraft i den type organisationer.
Dette er dog ikke ensbetydende med, at hendes strategi kan overfgres til andre organisationstyper.
Cen/lok-strategien forudsztter nogle ting — eksempelvis at kunne kleede mellemlederen pa til at lgse

forandringskommunikationsopgaver.

Ralph Staceys kompleksitetsteori giver ikke svar pa, hvad man skal stille op i fx forandringssituatio-
ner. Stacey opererer sin teori ud fra praktiske iagttagelser, hvorfor han ikke giver teori og praksis en
ligeveerdig stemme, men dog understreger Stacey stadig, at man skal lave planer. Stacey giver ikke

et bud pa, hvordan man skal lave planer i kompleksiteten.

Der skal veere en forandringsteori, der kan fungere i alle typer virksomheder; private, offentlige, po-
litisk styrede m.m. Det kan min forandringsteori. SDF kan fungere i alle organisationer grundet det
situationelle element i teorien. Teorien blev udviklet pa baggrund af praktisk viden og erfaring samt
teoretisk viden. Det unikke for denne forandringsteori kontra de eksisterende er SDV’s antagelse 1
om, at teori og praksis fordrer hinanden (Dakwar et al., 2017:4). Praktisk viden og erfaring har en
lige sa betydningsfuld stemme som teoretisk viden. Denne antagelse adskiller SDV fra andre viden-

skabelige retninger, og denne antagelse adskiller SDF fra andre forandringsteorier.

SDFS udvikles pa baggrund af teoretisk og praktisk viden, som i denne teori ogsa vaegtes ligeligt.
Resultatet er en vekselvirkning mellem teori og praksis, ligesom det kunne ses, da jeg udarbejdede

Situationel Dialektisk Forandringsteori (Nielsen, 2019).
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Om antagelse 2, som lyder, at del og helhed haenger sammen, siger Dakwar et al., at ”i SDV er det
ikke et spargsmal om del eller helhed, men et spgrgsmal om bade og. Bade del og helhed. Del og
helhed er ikke hinandens modsatninger ...” (Dakwar et al., 2017:9). Her skinner den dialektiske del
igennem ved, at der er brug for bade at kunne fokusere pa delene og helheden, hvor man skal huske,
at de haenger sammen. De forskellige dele i SDFS er med til at bidrage til helheden, og helheden har
gjort, at der er behov for SDFS. For at der skal veere ligeveegt, er der brug for stabilitet i forandrings-

situationer.

I SDF naevner jeg, at inviterede og uinviterede deltagere, der er tilstede ved en forandringssituation,
pavirker og er afhangige af hinanden (Nielsen, 2019). Det samme ger sig geldende for SDFS. Dette
er et udtryk for SDV’s antagelse 3 om, at forbundne sagsforhold pavirker hinanden gensidigt
(Dakwar et al., 2017:13). Processer og sagsforhold skal ikke ses som lineare kausalitet. De skal ses

som flere forhold, der pavirker hinanden pa kryds og tveers (ibid.:14).

SDV’s antagelse 4 siger, at fortid, nutid og fremtid haenger sammen (ibid.:17), hvilket henter inspi-
ration fra Peter Senge, der netop har denne antagelse som en forudsatning for sin teori om den 5.
disciplin (Senge, 1990:57). Fortiden har afggrende betydning for nutiden og fremtiden. SDFS udvik-
les, fordi der ikke er meget eksisterende teori om stabilitet, og dialektikken laegger vaegt pa bade-og

frem for enten-eller, hvorfor stabilitet skal ses i sammenspil med forandringer.

Hvordan mennesker reagerer og tackler forandringer, bunder i deres fortid. Har man oplevet en mis-
lykket forandring, har man tendens til at teenke, at samme type forandring er skidt og kommer til at
fejle. Hvert enkelt menneske vurderer individuelt en forandrings fordele og ulemper. Derefter tages
der stilling til, hvordan man forholder sig til tingene. Det bunder i fortiden. Handlemgnstre bunder

ofte i fortidens handlemegnstre, og det er, hvad antagelse 4 handler om.

Organisationer har gennemfgrt forandringer i mange ar, og kigger man pa fortiden, kan man veere
sikker pa, at organisationer bliver ved med at gennemfare forandringer i fremtiden. Verden har andret
sig pa mange punkter, og mennesker begynder at stille flere krav til arbejdspladsen. Kotters model
har helt sikkert kunne fungere far i tiden, men den er tidsbegraenset. Min forandringsteori er tidlgs,
fordi organisationen selv udveelger facetter og bestemmer reekkefalgen.
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Man kan som menneske kun gisne om fremtiden, da man ikke kan forudse den. Hvad der vil veere
godt i fremtiden, har mennesker grundleeggende ikke let ved at vurdere, men det haenger sammen

med fortiden og nutiden.

I en forandringssituation kan det veere sveert at afgraense antallet af deltagere, som vil blande sig i det
virtuelle og fysiske ‘her’ og ‘der’. I SDFS kan man zoome ind og ud pé forandrings- og stabilitets-
processen ved at fokusere pa de enkelte facetter, men samtidig kan man zoome ud pa helheden for at
danne sig et overordnet blik, som der oftest gares i forskning. Det er vigtigt at veere i stand til at

zoome ind og ud, hvor man kigger pa dele og helhed, jf. antagelse 2.

Hvad er en kendsgerning, og hvad er en verdi? Dette kan vere svert at svare pa, og derfor si-
ger Dakwar et al., at kendsgerninger og verdier er to alen af samme stykke (Dakwar et al., 2017:23),
som antagelse 6 lyder. Hvornar er stabilitet i forandring en kendsgerning, og hvornar er det en veerdi?
Antagelse 6 siger, at stabilitet er begge dele, hvorfor det ma veere op til den enkelte at vurdere, hvor-

vidt de synes, det er en kendsgerning eller en veerdi.

Dialektiske modsatninger har ikke noget slutpunkt. Sadan lyder antagelse 7 (ibid.:28). Her beskri-
ver Dakwar et al., at dialektiske modsatninger ikke kan begraenses til et x antal stykker, hvorfor der
altid vil veere andre valg, man kan tage, og der vil derfor veere andre konsekvenser. SDFS opererer
med forandring og stabilitet som et kontinuum. Der er brug for begge dele. Situationen afgar, hvor
meget forandring der er brug for, og hvor meget stabilitet der er brug for. Der vil aldrig veere et

slutpunkt.

Som jeg ogsa udlaegger i min forandringsteori, tager jeg hgjde for uforudsigelige forudsigeligheder
(Nielsen, 2019:19), hvor tilfeeldighed og forudsigelighed eksisterer side om side, hvilket er udtryk
for SDV’s antagelse 8. Forandringer er processer, hvilket ogsa ger stabilitet til en proces. Man kan
ikke styre slagets gang, men man kan pavirke processerne. Der vil altid vere tilfeeldigheder ved pro-
cesser, men der vil til dels ogsa veere forudsigelighed, fordi man til en vis grad har planlagt processen,

men ogsa fordi man spejler sig i fortiden (jf. antagelse 4).

Den sidste antagelse, Dakwar et al. har med i deres videnskabsteori, er antagelsen om, at SDV er

multiperspektivisk (Dakwar et al., 2017:32). Med denne antagelse udtrykker Dakwar et al., at man
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ved at se tingene multiperspektivisk kan studere dele, helhed og alt derimellem (ibid.:33). Denne
antagelse henter inspiration fra organisationsteoretikeren Gareth Morgan, der har udviklet otte origi-
nale metaforer, som man ser en organisation igennem. Morgan argumenterer for, at man far forskel-
lige indsigter ved brug af de forskellige metaforer, hvorfor han foreslar en multiperspektivisk tilgang,

da det giver et mere nuanceret billede af organisationen og minimerer blinde pletter (Morgan, 2006).

Nar man skal gennemfare forandringer og sikre stabilitet, er det vigtigt at veere i stand til at kigge
multiperspektivisk pa processerne, da man kan fa veerdifuld indsigt i bade ledelsessynet, medarbej-
dersynet og eventuelt andre syn. Hvis man vil lykkes bedst muligt, er det en stor fordel med forskel-

lige perspektiver, da det giver bedre forudsatninger for at kunne traeffe kvalificerede valg.

METODE
SEMI-STRUKTURERET INTERVIEW

“Malet med et interviewstudie er saledes mere preecist at komme sa teet som muligt pa interviewper-
sonens oplevelser og i sidste ende formulere et koharent og teoretisk velinformeret tredjepersonsper-
spektiv pa oplevelsen i en eventuel skriftlig rapport” (Brinkmann & Tanggaard, 2015:31). Som Svend
Brinkmann og Lene Tanggaard udlegger, bruges et interviewstudie til at fa viden om interviewper-
sonens oplevelser, hvorefter man udarbejder noget teoretisk og koharent.

Svend Brinkmann og Steinar Kvale siger, at det kvalitative interview er et forsgg pa at forsta verden
fra individets perspektiv, hvor man forsgger at forstd meningen med deres oplevelser (Brinkmann
& Kvale, 2015:3).

Clive Seale understreger, at et vigtigt element ved et kvalitativt interview er at lade samtalepartnerne
tale, og det kan man hjaelpe pa vej ved at stille abne spgrgsmal, der inviterer til fyldestgerende svar
(Seale, 2017:232 + 513).

Fordi mit mal er at udarbejde en teori, der kan sta i praksis, giver det bedst mening med et interview-
studie, da jeg derigennem far et mere nuanceret billede af, hvad der faktisk sker pa arbejdspladsen.
Interviewstudiet giver mig ledere og medarbejderes perspektiver, og dermed bliver teorien ogsa mul-
tiperspektivisk, jf. SDV’s antagelse 9, som tilgodeser s& mange medarbejdere som muligt. Data bestar

af 17 interviews med bade ledere og medarbejdere i en politisk styret organisation (en kommune).

Det Ny Merino #52 Side 27



Mia Lyhne Nielsen

Jeg kalder dem mine samtalepartnere, idet jeg ser kommunikation som noget, man skaber i sammen-

spil med mennesker i stedet for at se kommunikation, man kan give og modtage.

SITUATIONEL DIALEKTISK FORANDRINGS- OG STABILI-
TETSTEORI
BUDSKAB

Det vigtigste budskab med denne udvidelse med stabilitet til SDF er, at nar man taenker forandring,
skal man ogsa tenke stabilitet — begge dele er lige vigtige. Stabilitet er lige sa vigtig som forandring
0g er noget overordnet, og derfor skal den have sin egen diamant frem for at veere en facet i foran-
dringsdiamanten.

Det samme gar sig geldende her som ved SDF — det situationelle ved modellen er, at der tages ud-
gangspunkt i den konkrete situation, og dialektikken kommer til udtryk ved, at man er bevidst om

valg og fravalg, der foretages i situationen.

Denne udvidelse af SDF har til formal at give en organisation verktgjerne til at jonglere forandring
og stabilitet pa én gang frem for kun at have fokus pa den ene del. En forandring skaber ofte uro i en
organisation, og ud fra et SD-perspektiv skal der ogsa ro til at skabe balance i uroen.

Hvis man vil gennemteanke alle aspekter af en forandring ordentligt, inden man satter processen i
gang for at sikre, at forandringen er en god idé, kraever det blandt andet, at man medtenker stabili-
tetsdelen sammen med forandringen. SDFS mgder organisationen, hvor den er, og teorien maler ikke

et forfinet og misvisende billede af organisationen.

SDF og SDFS handler i hgj grad om at have en bedre forstaelse for medarbejdernes univers — bade
nar det kommer til forandring og stabilitet, da man ellers ikke kan have et retvisende billede af orga-
nisationen, og derved kan ledelsen ikke lede. Da jeg spurgte mine samtalepartnere, om de vurderer
stabilitet eller forandring som vearende det vigtigste pa arbejdspladsen, svarede de overordnet, at
begge dele er lige vigtige, og at den ene ikke udelukker den anden. Dette bekrafter, at der er brug for

at udforske stabilitetsdelen, og det bekrafter vigtigheden af mit arbejde.

SDV’s antagelse 1 er blandt andet, hvad distancerer mit arbejde fra tidligere teorier inden for dette
felt. De ti facetter, jeg er kommet frem til, er et resultat af et samarbejde mellem teori og praksis, hvor
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jeg konstant har beveaeget mig frem og tilbage pa kontinuet mellem teori og praksis. Min proces star i
kontrast til traditionel forskning, hvor man indsamler data, analyserer dem, og slutteligt praesenterer
et resultat. SDFS-processen har et element af aktionsforskning som dialog over flere omgange med
henholdsvis praksis- og teoriverden. I forskningsverden har jeg haft faglige diskussioner med Flem-
ming Smedegaard (FS) og andre medlemmer af TRILO (Team Research i Innovation, Ledelse og
Organisation), som er den forskningsgruppe, jeg er medlem af. Derudover bestar forsknings- og teo-
riverden af de fire traditioner, jeg har beskrevet i afsnittet Teoretisk ramme, FS og TRILO. Praksis-
verden bestar af Jakob Slot Schmidt (JSS - min vejleder pa elitemodulet og sparringspartner pa spe-
cialet), samtalepartnerne fra en kommune og FS. De faglige dialoger med henholdsvis forskningsver-
den og praksisverden er sket lgbende gennem hele processen.

Planlzgning Kritisk refleksion
Identitet Filtrering
Motivation Involvering
Etos Dialog
Transparens Forventningsafstemning

Model 2: Stabilitetsdiamanten og dens ti uafgraensede facetter
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FACETTERNE I STABILITETSDIAMANTEN
FILTRERING

Det er vigtigt at filtrere og sortere i den viden, ledelsen gnsker at dele med medarbejderne. Lederen
skal filtrere viden og skaerme medarbejderne mest muligt, hvilket ger, at medarbejderne kan passe
deres arbejde. Dette er der flere samtalepartnere, der bakker op om og tilfgjer, at man kan lede stabilt
gennem forandringer ved hele tiden at holde personalet opdateret samt filtrere den viden, man gnsker
at dele med medarbejderne. Andre medarbejdere giver udtryk for, at mails fylder for meget i hverda-
gen, og de tager fokus vk fra kerneopgaven. Flere medarbejdere oplever, at de selv skal sortere i
vigtige og ikke-vigtige mails, og det er stressende. Ud over sorteringen af mails forteeller flere sam-
talepartnere, at man som medarbejder ogsa skal bruge tid pa at forholde sig til mails — om de er vigtige
eller ej, for ellers kan man ikke lave skellet mellem de vigtige og de ungdvendige mails.

En konsekvens af, at vidensdelingen ikke sorteres tilstraekkeligt, er, at medarbejderne ikke bearbejder,
genererer og omsetter vidensdelingen til viden, der er brugbar og forstaelig for dem. Dette er, hvad
Sepstrup og Fruensgaard kalder informationsoverlas (information overload pa engelsk), der betyder,
“at mennesker eksponeres for mere information, end de har brug for og/eller er interesseret i og/eller
kan klare at tilegne sig og forstd” (Sepstrup & Fruensgaard, 2010:127). Dette er pracis, hvad flere af
samtalepartnerne understreger, nar de siger, at de skal sortere i mange ungdige mails og forholde sig
til en masse, de maske ikke kan klare at tilegne sig eller forsta. Ved ikke at filtrere vidensdelingen
kan en konsekvens vare, at medarbejderne ikke har den forngdne viden om enten tiltag, forandringer

m.m.

Selv om vidensdeling er vigtigt, er det ikke nok blot at give beskeder. Dertil skal man involvere
personalet og veere i dialog med dem. Dialogen er vigtig. Dialogen skal ske i alle faser af bade foran-
dringsprocessen og stabilitetsprocessen for, at leder ikke antager nogle ting, der er forkerte. Man

kan be- og afkreefte mange antagelser i dialogen.
Filtrering af vidensdelingen er vigtig, hvis man vil bidrage til stabilitet pa arbejdet. Som leder gaelder

det om at hjalpe sine medarbejder sa vidt muligt, og nar man som mine samtalepartnere arbejder med

mennesker, gnsker de at bruge mest mulig tid med beboerne. Dette kommer oveni, at medarbejderne
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skal bruge mere og mere tid pa dokumentation, da det er pakreaevet hgjere oppefra. Dette er arbejds-
pladsen derfor ngdsaget til, og det er endnu noget, der tager tid veek fra beboerne. Hvis medarbejderne

skulle lzese feerre mails i arbejdstiden, ville de have den ekstra tid at give beboerne.

INVOLVERING

Hovedinspirationen til SDF er SDL, der har nggleordene involvering, dialog og respekt (Dakwar et
al., 2015). Involvering er ogsa en facet i SDF, da alle samtalepartnerne, jeg talte med i forbindelse
med udarbejdelsen af SDF, var enige i, at involvering er vigtig i forhold til forandringer, fordi med-
arbejderne skal leve i forandringerne hver dag. Derfor er det vigtigt at give dem en stemme. Ligeledes
er det vigtigt at give medarbejderne en stemme, nar stabiliteten skal sikres. Dette er alle samtalepart-
nerne enige i, som jeg har talt med i forbindelse med udviklingen af SDFS. Nar man involverer med-

arbejderne, kan det vaere med til at sikre stabiliteten pa arbejdspladsen.

Det er vigtigt, at man ikke undertrykker sine medarbejdere og andre personer, forandringen omhand-
ler. Ved involvering giver man medarbejderne muligheden for at vaere en del af forandringsprocessen
(Nielsen, 2019:37). Dette geelder saledes, nar man vil sikre stabiliteten. Dog er der nogle forudsat-
ninger for involveringen. Tingene skal konkretiseres i forhold til det, medarbejderne kan bidrage med
— man skal ned pa den enkeltes niveau, hvor de faktisk kan bidrage med deres viden og kompetencer,
ellers far medarbejderne ikke bidraget. Medarbejderne kan vare en bidragende faktor til stabiliteten,
idet de kan fortelle, hvordan stabilitet kan ‘skabes’ eller sikres for dem. Dette sker ved involvering

og dialog.

Det handler om en balance mellem for meget og for lidt involvering. For lidt kan vere skidt, da
medarbejderne da ikke faler, de har meget at skulle have sagt og dermed ikke har indflydelse. Opstar
der farst negativ snak i krogene, er mennesker gode til at forsterke hinanden ved at blive ved med at
kare i de samme negative og selvforsteerkende cirkler. Senge siger, at disse selvforsteerkende cirkler
er svaere at bryde, da det kreever, at man er bevidst om de selvforsterkende cirkler, hvorefter man kan
@ndre adferd (Senge, 1990).

For meget involveringen kan resultere i, at medarbejderne er overinvesterede, og falder beslutnin-
gerne ikke ud til deres fordel, kan der opsta utilfredshed. Dette kan igen lede til negativ snak og

negative selvforsterkende cirkler.
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DIALOG

Denne facet er ogsa en genganger fra min forandringsdiamant. Flere samtalepartnere understreger
dialogen som veerende vigtig, bade nar det kommer til forandringer og stabilitet. Man kan ikke
komme udenom, at man skal tale sammen pa arbejdspladsen, hvis man vil sikre stabiliteten. Dialog
er som navnt et nggleord for SDL, hvor Dakwar et al. argumenterer for, at involvering og dialog
farer til respekt (Dakwar et al., 2015). Jeg tager eksplicit fat i to af SDL’s nggleord men ikke respekt.

Respekt har ikke sin egen facet, idet respekt er noget, man opnar og gar sig fortjent til at fa af andre.
Der kan vaere mange mader, hvorpa man kan opna respekt, og SDL understreger, at forudsatningerne
for respekt er involvering og dialog samtidig med andre faktorer og handlinger, som kan vere svere
at udpensle. Det er meget individuelt fra person til person, hvad der ger, at man respekterer et andet

menneske. Derfor har jeg ikke respekt med som en facet.

For at lede stabilt gennem forandringer siger en samtalepartner, at man skal snakke og veere i dialog
med sine medarbejdere. En anden navner, at stabilitet handler om kommunikation, samt at man som
leder skal veare i gjenhgjde med sine medarbejdere og have en fgling med dem. Den fgling far man
ved at veere til stede og tale med medarbejderne. Man skal kontinuerligt videredele viden gennem

dialog mellem leder og medarbejder. For at falge med og have den forngdne viden, er dialogen.

Via dialog far man talt om de ting, der skal tales om. En samtalepartner siger, at man kan sikre stabi-
liteten pa arbejdspladsen ved at have fingeren pa pulsen hele tiden, og det har man ved at interagere
med medarbejderne, som foregar via dialog. Dette bliver uddybet med, at man ikke kan sette en
forandring i gang uden at sparge ind til, hvordan det gar med medarbejderne og med forandringen —
en slags lgbende evaluering. Evaluering er som tidligere beskrevet en facet i forandringsdiamanten.
Her geaelder det om at komme ned og meerke efter selv og veere i dialog med medarbejderne.

En samtalepartner papeger, at man far en bedre forstaelse for medarbejdernes univers ved at vere i
dialog med dem. Og den forstaelse er vigtig for ledelsen, hvis man skal have et nogenlunde retvisende

billede af, hvordan man leder bedst.
I dialogen kan man fa flere perspektiver pa samme ting, og det nuancerer teenkningen. Dette er den

multiperspektiviske tilgang, som er praesenteret af Morgan, og som er den niende antagelse i SDV.

Den nuancerede tenkning er netop Morgans formal med at se tingene multiperspektivisk (Morgan,
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2006). Historisk set kan det konkluderes, at et diktatur kun kan besta et vist antal ar, og at demokra-
tiske styrer har det med at vare ved. Beslutninger bliver oftest bedre, hvis de besluttes demokratisk,
om det er i et samfund eller i en organisation frem for, at en enkel person bestemmer slagets gang. |
dialogen kan man fa flere perspektiver og na frem til en demokratisk beslutning. Det er klart, at det
ikke er i alle tilfeelde, at det kan lade sig gere med demokratiske beslutninger, men i de tilfeelde, det
kan lade sig gere, ber det ske, da organisationsmedlemmerne gnsker at blive inddraget og veere i

dialog.

Forandringer kan gare en arbejdsplads ustabil og er forstyrrende for den daglige gang, om de vurderes
gode eller darlige. Nogle forandringer tager tid at gennemfare, hvor andre tager knap sa lang tid. |
SDF inddeler jeg tid i subjektiv og objektiv tid, hvor den subjektive tid ofte spiller en starre rolle, da
det er organisationsmedlemmernes tidsvurdering af en forandring. Leder og medarbejdere har oftest

ikke den samme tidsopfattelse, nar det kommer til forandringer.

FORVENTNINGSAFSTEMNING

Hvordan kan man leve op til de forventninger, der bliver stillet til en pa arbejdspladsen? En af sam-
talepartnerne understreger vigtigheden af, at man forventningsafstemmer for at konkretisere, hvad
ledelsen forventer af medarbejderne, og hvad medarbejderne forventer af ledelsen. | en hverdag, der
i forvejen er travl, og hvor der jevnligt igangsettes forandringsinitiativer, stiger forventningerne og
kravene til en som medarbejder — men ogsa til en som leder. Selvom der afholdes MUS, der er tilteenkt
medarbejderen pa arbejdspladsen, eftersparger nogle samtalepartnere, at der holdes samtaler, hvor
man kan snakke om selve arbejdet og arbejdsopgaverne, om man er tilfreds med dem, om man faler,
man stadig ger en forskel m.m. Den nemmeste made at imgdekomme forventninger og krav er ved

at have en dben dialog omkring det.

Ulriksen et al. taler i deres artikel om, at forventningsafstemning er vigtig at have med studerende,
der vil sgge ind pa en uddannelse (Ulriksen et al., 2013). Forventningsafstemning skal ske lgbende,
da det geelder om at fa de studerende til ikke mindst at sgge ind, men faktisk at blive og ferdiggere
uddannelsen. Derfor er en forventningsafstemning vigtig, hvis man vil have studerende til at blive
(ibid.:72-73). Dette kan overfgres til, nar man gnsker, at mennesker skal blive pa arbejdspladsen. Man

starter med at forventningsafstemme, inden vedkommende bliver ansat. Efterfalgende skal den lg-
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bende forventningsafstemning ske for at fa medarbejderen til at blive pa arbejdspladsen. Forvent-
ningsafstemning kan sammen med motivation resultere i tilfredse medarbejdere. Motivation uddybes

senere.

En forventningsafstemning kan have en positiv effekt, da der bliver talt igennem, hvordan man som
medarbejder ser tingene lgst, hvordan man som leder ser tingene lgst, og hvordan man som arbejds-
plads kan lgse tingene i feellesskab. Ellers kan den modsatte effekt forekomme — at man som medar-
bejder kan blive negativt stemt over for de tiltag eller forandringer, der igangsattes pa arbejdsplad-

sen.

En forventningsafstemning kan ogsa hjalpe ledelsen og leder til at forstd medarbejdernes univers
bedre, hvilket gar det nemmere for ledelsen at lede, nar de har et mere retvisende billede af, hvordan
medarbejderne tenker, fgler, agerer osv. Dermed endnu en positiv ting ved forventningsafstemning
— at ledelsen kan lede bedre. Oftest handler det om penge og gkonomi frem for de blagde vaerdier pa

arbejdspladsen, og det ger, at ledelsen ikke altid helt forstar medarbejdernes univers.

TRANSPARENS

Som jeg tidligere har beskrevet, siger Habermas, at en forudseatning for kommunikation er, at men-
nesket er oprigtigt og ikke forsgger at manipulere. Oprigtig kommunikation kan man blandt andet
opna ved at veare transparent i sin kommunikation. Nar man skal sikre stabilitet i forandringssituati-
oner, kraever det blandt andet, at man er gennemsigtig omkring det, man kommunikerer med sine

medarbejdere.

Zrlighed og gennemsigtighed vaere med til at reducere usikkerhed hos medarbejderne, og ingen men-
nesker er tjent med at vere usikre i sit arbejdsliv. Derudover kan gennemsigtighed ogsa reducere
misforstaelser, da der ofte kan opsta misforstaelser ved det sagte og det skrevne sprog. Opstar der
farst usikkerhed grundet maskeret kommunikation, gavner det ikke medarbejdernes produktivitet, og
der kan ga ungdig tid med bekymringer og usikkerheder. Noget, som kan undgas ved transparent

kommunikation.

Gennemsigtig kommunikation er vigtigt i mange forskellige situationer. | forandringssituationer er

gennemsigtigheden vigtig for, at medarbejderne kan se og forsta, hvad forandringen kommer til at
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betyde for arbejdspladsen, hvad den indeholder m.m. | disse forandringssituationer kan gennemsig-
tigheden ogsa vaere med til at skabe stabilitet i forandringen. Dermed kan medarbejderne se og here,
at alle kort er lagt pa bordet, samt at de ikke far falelsen af, at viden bliver tilbageholdt, og at de

dermed ikke har den fulde historie.

En samtalepartner papeger, at gennemsigtig kommunikation starter oppefra, og derfra er det alle, der
skal veere transparente i deres kommunikation. Dette er en god pointe — at transparent kommunikation
omhandler alle. Hvis medarbejderne forventer at veere en del af en transparent kommunikationssitu-
ation, ma lederne ogsa kunne forvente at fa transparent vidensdeling tilbage.

ETOS

Jeg har valgt at kalde denne facet etos, som omhandler troveerdighed, arlighed, tillid og synlighed.
Etos (troveerdighed) er en af de tre appelformer sammen med logos (fornuft) og patos (falelser), der
I sin tid blev praesenteret af Aristoteles. De tre appelformer er retoriske virkemidler, en taler kan
benytte for at opna god og effektiv kommunikation (Gabrielsen & Christiansen, 2010).

En taler, eller en leder i dette tilfeelde, skal om nogen veere trovardig, nar vedkommende gnsker at
kommunikere et budskab, og det satter denne facet fokus pa.

Hvis man skal lede stabilt gennem forandringer, skal man blandt andet veere arlig, idet der ellers kan
opsta usikkerheder, og det kan @rlighed vaere med til at reducere. En styrende koalition, som kom-
munikerer og opfarer sig ens for at fremsta trovaerdig, er noget, Kotter og Kousholt pointerer som
vigtige punkter i deres forandringsteorier (Kotter, 1995; Kousholt, 2014). | dette tilfeelde er der ikke
ngdvendigvis tale om en koalition bestdende af flere ledere — her kan det sagtens vare den enkelte
leder pa det pagaeldende sted, som skal veere trovaerdig.

En leders etos er vigtig i forandringssituationer, hvor lederen skal vare loyal over for organisationen
og forandringsinitiativer. En samtalepartner papeger, at man som leder skal vere loyal over for for-
andringen — uanset forandringstypen. Nar en leder skal kommunikere forandringen, uanset om lederen
personligt er for eller imod forandringen, skal det geres pa en trovaerdig made, der far lederen til at

fremsta troveerdig.

Kommunikerer en leder ikke forandringen trovaerdigt, kan det veare sveert at fa medarbejderne med

pa idéen om forandringen. Troveardighed, arlighed og tillid haenger i hgj grad sammen med det at
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veere transparent. Er man som leder transparent i det, man ger, fremstar man mere @rlig og troverdig,
og medarbejderne vil med hgjere sandsynlighed udvise tillid til, at lederen kan guide medarbejderne

igennem forandringssituationer og bevare en god portion stabilitet.

Flere samtalepartnere peger pa, at stabilitet yderligere kan sikres ved, at man som leder er til stede og
synlig for medarbejderne. En leder skal veere til stede, tale med medarbejdere og traeffe beslutninger
—om de er rare eller gj.

Tillid er vigtig i den forstand, at medarbejdere skal have tillid til, at de kan komme til deres neermeste
leder, hvis de har noget pa hjerte. Denne gensidige tillid kommer ifglge en samtalepartner via dialog
0g ved at veere synlig blandt medarbejderne.

Synlighed hanger ikke ngdvendigvis sammen med transparens eller troveerdighed, og synlighed er
ikke kun vigtig fra neermeste leder. Flere af mine samtalepartnere eftersparger, at den gverste ledelse
ogsa er mere synlig pé arbejdspladsen. Arsagen er, at de gnsker at sa&tte ansigter pa de personer, der

styrer slagets gang.

MOTIVATION

Denne facet satter primert fokus pa motivation, men facetten bergr ogsa anerkendelse og tilfredshed.
Man kan ikke have en stabil arbejdsplads uden stabile medarbejdere, der dagligt mader op og udfarer
arbejdspladsens kerneopgave. Mange af samtalepartnerne forbinder stabilitet med det at veere tilreg-
nelig — at man kan stole p4, at kollegaer mgder op pa arbejde, nar de har vagter, at man kan regne

med hinanden, og at man ved, hvem der ger hvad.

Hvis man vil have, at folk skal mgde op pa arbejde, skal man sgrge for at holde personalet motiveret
og tilfredse samt fa dem til at fole sig anerkendte. Stabilitet betyder blandt andet, at man mgder op
0g passer sit arbejde, men hvad motiverer folk til at mgde op og veere en stabil medarbejder? Dette

kan der vere flere forklaringer pa.
Ris og ros kan vare noget, der motiverer mennesker. Edward Lee Thorndikes teori om Effektloven si-

ger, at basalt for alle dyr, mennesket inkluderet, er, at handlinger, der farer til ros, bliver gentaget, og

handlinger, der farer til ris, ikke gentages (Galef Jr., 1988). Der skal ros til at fremme en gnsket
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handling, hvor ris nedtoner ugnskede handlinger. Hvis man giver en person ris, skal det veere med det
formal at anspore til alternativ handling. Man skal ikke kritisere bare for at kritisere.

Effektloven siger, at mennesker ikke er anderledes, nar de kommer ind i en organisation — hvilket er
det samme, som Stacey argumenterer for. Derfor geelder effektloven i det private sdvel som pa ar-

bejdspladsen.

En leder bruger altid effektloven, nar vedkommende straffer eller belgnner en medarbejder, men le-
deren er ikke altid bevidst om egen adferd. Denne adfeerd har en betydning og indflydelse hos den
medarbejder, som modtager ris eller ros. Lederen har en stgrre rolle, end lederen maske selv ved.
Lederens rolle bekreeftes af Edgar H. Schein. | Scheins teori om organisationskultur argumenterer
han for, at lederen er den barende sgjle for skabelse og viderefgrelse af kulturen i en organisation
(Schein, 1994). Det, lederen gar, har stor betydning for organisationen og organisationsmedlem-
merne. Pa forsiden af Scheins bog, den danske udgave, er et billede af en bidronning omringet af sine
arbejderbier og droner. Dronningebien er den vigtigste bi i en bikube, da hun er den eneste, der yngler.

Billedet illustrerer en leders betydning i en organisation.

Abraham Maslows motivationsteori, hans sakaldte behovspyramide, omhandler menneskets fem ba-
sisbehov. Fra bunden er det de fysiologiske behov, der deekker over mad, vand og husly. De sikker-
hedsmassige behov handler om tryghed og stabilitet i arbejdet og/eller i det private. De sociale be-
hov omhandler interaktion og relationer med andre mennesker. Egobehovet er behovet for at fa aner-
kendelse fra andre, fgle sig verdifuld, opna selvrespekt og fale sig kompetent. Selvrealisering er
gverst i pyramiden, og det er behovet for at udfolde sine kreative sider, bruge sig selv og fokusere pa
personlig udvikling (Maslow, 1943). Maslow argumenterer for, at alle mennesker higer efter selvre-
alisering i behovspyramiden — dog skal man farst have daekket de basale og nedre behov, far selvre-
aliseringen kan ske (ibid.).

| Frederick Herzbergs tofaktorteori inddeler han de faktorer, der kan skabe tilfredshed og utilfredshed
pa arbejdspladsen. De tilfredshedsskabende faktorer kalder Herzberg motivationsfaktorer, og de
ikke-tilfredshedsskabende faktorer kalder Herzberg vedligeholdelsesfaktorer (Herzberg & Snyder-
man, 1959). Motivationsfaktorer omhandler arbejdsopgaver, praestationsmuligheder, ansvar, indfly-
delse, anerkendelse og personlig udvikling. Hos Maslow er dette egobehov og selvrealisering. Ved-
ligeholdelsesfaktorerne omhandler lagn, arbejdstid, goder, sociale forhold, fysiske- og sikkerhedsfor-

hold, som hos Maslow er de sikkerhedsmaessige og sociale behov.
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Hvis medarbejdere er utilfredse med noget, og det forbedres, resulterer det ikke i automatisk tilfreds-
hed, da vedligeholdelsesfaktorerne skal veere i orden for ikke at skabe utilfredshed. Vil man skabe

tilfredshed, skal man gare det via motivationsfaktorerne (ibid.).

Om det er den ene eller den anden teori — eller dem alle, der ger sig galdende pa den specifikke
arbejdsplads, handler i virkeligheden om, om man som leder/ledelse kender sine medarbejdere. Ken-
der man medarbejderne, har man stgrre forudseetninger for at vide, hvad der motiverer dem til at mgde
op pa arbejde. Alt dette for at sikre stabile rammer pa arbejdspladsen, hvilket er vigtigt for mange
mennesker. Tag bare Maslows sikkerhedsmaessige behov, der understreger tryghed og stabilitet. Ris
og ros (anerkendelse) har ogsa en stor betydning for mennesket, idet mennesket har behov for at vide,
at det, de ger, er godt. Og nar mennesket derimod gar noget, der er mindre godt, kommer risen, men
samtidig kommer der ogsa en anvisning til handling. Herzbergs motivationsfaktorer omhandler bl.a.
anerkendelse. Anerkendelse kan fgre til arbejdsmotivation, hvilket fgrer til tilfredshed hos medarbej-
deren. Tilfredshed haenger sammen med anerkendelse, arbejdsopgaver og andre motivationsfakto-

rer.

IDENTITET

Denne facet satter fokus pa medarbejdernes identitet, da identiteten er en vigtig del af medarbejderne
pa arbejdspladsen, og arbejdet er en stor del af medarbejdernes identitet. Men hvor meget skal iden-
titeten fylde pa arbejdspladsen? Nogle steder fylder den sa meget, at medlemmerne glemmer, hvad
de egentlig gar pa arbejde for, da tingene skal vaere belejligt for dem. Jeg har hart flere ledere blandt
mine samtalepartnere, der har den opfattelse, at deres medarbejdere hovedsageligt teenker pa, hvad
der er godt for den enkelte medarbejder i stedet for at teenke, hvad der er godt for borgeren og ar-
bejdspladsen. En af lederne forklarer, at arsagen er, at folk ikke er forandringsparate, og at de over-
vejende hos hende ogsa har problemer med, at folk primzrt teenker, hvordan deres arbejdsplan ser

ud, hvad de helst har lyst til, og hvordan deres ferieplan ser ud.

De arbejder med at &ndre den indstilling ved at mgdes i det, de kalder deres trivegrupper og skrive
ned, hvordan de gnsker, at tingene skal veere, hvordan de gnsker at agere osv. Det er en form for
forventningsafstemning, der kan flytte fokusset fra mig’et til arbejdspladsen, som kan veere med til

at sikre stabiliteten og dermed tilfredse medarbejdere.
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Medarbejdernes identitet kan man kaede sammen med Maslows egobehov og selvrealisering, da de
netop handler om, at mennesket gnsker anerkendelse, selvtilfredshed, at fale sig veerdifuld, opna selv-
respekt, fale sig kompetent, bruge sig selv, udfolde kompetencer og vare kreativ — alt sammen for
personlig vinding og udvikling. Men ikke desto mindre er det, hvad Maslow siger, motiverer medar-
bejderen, og derfor ma medarbejderens egoisme spille sammen med organisationens interesser for,
at der kan kreeres en form for stabilitet pA medarbejderfronten.

En samtalepartner udtaler, at man oftest bliver lidt for egoistisk, og man praver at kere det hen pa, at
det ikke er godt for borgerne, men i virkeligheden handler det om medarbejderen selv. Ifglge Luh-
manns teori er dette, hvad han taler om— at mennesker (systemer) er grundlaeggende egoistiske og
teenker pa egne behov og egen overlevelse. En samtalepartner siger ogsa, at hun bliver glad, nar hun
faler, at hun har gjort en forskel ved at hjeelpe en borger i stedet for at laese mails eller dokumentere.
Det er ogsa en form for egoistisk selvbehag, nar hendes gerninger far hende til at fagle sig betydnings-
fuld.

Man skal have fokus pa medarbejdernes identitet, da fagligheden for nogle mennesker er vigtigere
end arbejdspladsen, fordi man er sit fag. Nar der igangsettes forandringer, der gar, at medarbejderne
ikke kan udfare deres fag ordentligt, far folk en negativ indstilling til tingene. Nar medarbejdere ikke
faler sig respekterede i forhold til deres faglighed, kan der opsta negativitet imod initiativer pa ar-
bejdspladsen. Det skulle gerne vere sadan, at de fleste medarbejdere er med pa de forskellige initia-

tiver og kan se meningen med dem, og derfor er medarbejdernes identitet vigtig.

Man kan lettere gennemfgre forandringer og sikre stabilitet, hvis man udviser en respekt over for
medarbejdernes identitet frem for at se identiteten som noget, der skal a&ndres eller laves om. Foran-
dringer, der forsgger at a&ndre eller lave om pa identiteten, bliver sjeldent taget godt imod. Dermed
skal ledelsen forsta, hvad identitet er for noget, og hvordan man kan udvise respekt for folk og deres
faglighed. Mange professionsuddannede leegger en stor re i at udfere deres job pa den made, de
finder rigtig inden for faget, og det kan jeg ogsa se pa nogle af mine samtalepartnere. De arbejder
med mennesker og ser en stor &re i at give beboerne en god pleje — hvilket de er gode til.

Det Ny Merino #52 Side 39



Mia Lyhne Nielsen

PLANLAGNING

I sin teori udleegger Kotter, at planleegning er en forudsztning for en succesfuld forandring. Falger
man planen fra punkt et til otte, ender man med at have en succesfuld forandring. Planlaegning sker i
alle faser af menneskets liv, men planlegning laegger sig primert i farste tradition af forandringsteo-
rier. Tredje tradition af forandringsteorier har faet gjnene op for, at det er sveart at planlegge sig ud
af alt, fordi ens planer sjeeldent bliver fulgt, som de er intenderede, grundet hensigternes vekselvirk-
ning og menneskers kompleksitet. Dette betyder dog ikke, at man hverken kan eller skal planleegge,
for Stacey siger som sagt, at man ikke skal stoppe med at leegge planer, da det er en hyggelig menne-

skelig aktivitet.

| dette tilfelde kan denne hyggelige aktivitet veere bidragende til en mere stabil arbejdsplads, da
planlaegning giver nogle af samtalepartnerne en folelse af overblik og overskuelighed, og derfor er
den en facet i stabilitetsdiamanten. | sin planleegning er det vigtigt, at man har hensigternes veksel-

virkning in mente.

Flere samtalepartnere navner, at planleegning kan veare med til at sikre stabiliteten pa arbejdspladsen,
for hvis de ved, hvad der er planlagt for dem for dagen, er de mere trygge ved at ga i gang med dagens
opgaver. Der skal gerne vere noget forudsigeligt og noget genkendeligt ved at made pa arbejde. En
samtalepartner siger, at hun dagligt leegger en plan for dagen, men at tingene aldrig forlgber sig efter
planen. Det er hensigternes vekselvirkning i praksis. Dertil siger hun, at hun har det bedst pa den
made, nar der sker en masse uforudsigelige ting. Det er dog ikke alle, der har det pa samme made.

Planleegning er vigtig for mange medarbejdere, da det er med til at give hverdagen en struktur og
noget at arbejde henimod. Planlaeegning kan veere behjalpelig med at udnytte tiden bedst muligt, for
er der noget, folk kan blive sure over, er det folelsen af at have spildt en masse ungdig tid.

KRITISK REFLEKSION

Kritisk refleksion handler om, at man jaevnligt tager beslutninger op til revision og stiller spgrgsmals-
tegn ved, hvorvidt det stadig er fornuftigt at gare tingene pa den pagaldende made. Oftest er beslut-
ninger taget af personer, der ikke leengere er i organisationen, og her skal man veere bedre til at stille
spgrgsmalstegn ved, om beslutningen stadig giver mening for organisationen og organisationsmed-

lemmerne.
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Mange organisationer formar ikke at indhente viden og erfaring fra medarbejderne pa gulvet, og det
giver denne facet derfor plads til. Et af kritikpunkterne ved Petersens cen/lok-strategi, som navnt
under anden tradition og dialogfacetten, er, at der egentlig ikke er meget bottom-up kommunikation
i modellen. Ligeledes inviterer de fleste kommunikationsteorier ikke til bottom-up kommunikation,

hvilket jeg gnsker at seette fokus pa. Bade gennem dialogfacetten og denne facet.

Flere samtalepartnere efterspgrger en bedre forstaelse for deres univers, da det er dem, der gar i det
hver dag. En af samtalepartnerne siger, at hun ikke tror, at ledelsen altid ved, hvad der foregar — selv
om lederen pa hendes sted er en tidligere medarbejder. Hun siger dertil, at man altid kan have en
bedre forstaelse for hinanden, og at man farst kan kende andres arbejde 100%, nar man selv er i det.
Dette er, hvad Stacey blandt andet taler om. Han siger ligeledes, at man aldrig kan forsta en andens
univers fuldstendigt, men gennem narrativer og sociodrama kan man dele perspektiver (Stacey,
2011).

Ud over narrativer og sociodrama kan den kritiske refleksion veere behjeelpelig for ledere til at ind-
hente viden og erfaring fra medarbejderne. Den manglende refleksion forhindrer ledelsen og medar-
bejderne i at se, hvad organisationen egentlig har gang i, nar det fx kommer til forandringer. Foran-
dringer har en stor indflydelse pa organisationsmedlemmernes hverdag, og man kan hurtigt miste

overblikket, hvis man ikke har fgling med, hvad der foregar.

Den kritiske refleksion handler om, at man som medarbejder ter stille spargsmalstegn ved det hele.
Medarbejderne skal turde stille sig kritiske over for beslutninger, initiativer, forslag, gamle forandrin-
ger, gamle beslutninger osv. Hvis der er bgvl i hverdagen, skal medarbejderne stille spargsmal til det.
Er det en skal- eller maske-opgave? Hvem har egentlig besluttet opgaven? Giver det stadig mening?
Det, der er underligt i ens hverdag, skal der reflekteres kritisk over. Igennem dialog omkring tingene

kommer man frem til en lgsning.

Det gaelder ogsa den anden vej, at man som leder stiller spgrgsmal til medarbejdere, der brokker sig.
Hvorfor brokker de sig, og hvad er det egentlig, der ligger til grund for deres brok? Bade ledere og

medarbejdere skal veere abne over for dialogen og den kritiske refleksion, da det ellers kan gare dem
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handlingslammede. Har en medarbejder den indstilling, at det er ledelsen, der er den dumme, er ved-
kommende ikke aben for handling. Mener vedkommende, at ledelsen er en del af problemet, sammen
med andre faktorer — maske endda en selv, er vedkommende dermed mere aben for handling.

Lederne skal ogsa have de rigtige veerktgjer og en masse sparring til at veere klaedt godt pa til at lede

og vise medarbejderne vej, som gar medarbejderne mere selvsikre i den kritiske refleksion.

STABILITETSDIAMANTENS SVAGHEDER

Idet stabilitetsdiamanten er tilteenkt at skulle bruges eller medteenkes sammen med brugen af foran-

dringsdiamanten, ma stabilitetsdiamantens svagheder veere de samme som forandringsdiamantens.

Svaghederne er, at diamanterne er tidskreevende at benytte, da brugeren skal sette sig ind i begge
diamanter, studere facetterne, gare sig overvejelser om valg, fravalg og tilfgjelser af facetter, be-
stemme reekkefglgen, slibe diamanterne, indtil man opnar falelsen af et helhedsresultat, og har en
samlet diamant, der er modsigelsesfri. Denne situationelle slibning er ret tidskraevende i praksis, fordi

det ogsa er tilteenkt, at man skal vende tilbage til facetterne mere end én gang.

Diamanterne er ogsa komplekse at benytte, fordi man skal sgrge for, at processen er cirkuleer og
dynamisk. En fare kan herved vere, at diamanterne bliver benyttet som en tjekliste, eller at man
starter med en facet og karer slavisk videre derfra. Meningen med diamanterne er, at man benytter
dem situationelt, arbejder cirkulaert og kommer tilbage til facetterne mere end én gang, men diaman-

terne kan frygtes at blive brugt som en trin-for-trin model i stedet, som jeg tager afstand fra.

KONKLUSION

Mit formal med denne praesentation af en ny forandrings- og stabilitetsteori har veeret at komme med
et bud pa en teori, der reelt set kan holde i praksis, og som tenker forandringen igennem pa begge
sider af det dialektiske kontinua. Resultatet er to diamanter, der skal bruges i sammenspil med hin-

anden, da den ene forudseetter den anden.

Stabilitetsdiamanten er et hjeelpeveerktgj og inspiration til folk, der skal arbejde med forandringer.
Modellen er en invitation til at arbejde med at videreudvikle ud fra de erfaringer, man gar sig. SD-
tankegangen abner op for graden af uendelighed, nar man laver modeller. Hvor man velger at stoppe,

er et spgrgsmal om ressourcer.
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Jeg er kommet frem til ti uafgraensede facetter, idet jeg er kommet frem til noget, der er sammenhan-
gende og modsigelsesfrit. Facetterne passer sammen, overlapper og bakker hinanden op. Facetterne
kunne have set anderledes ud, men de ti facetter er bud pa, hvad der kan bidrage til stabilitet i foran-
dringer pa arbejdspladsen. Derudover har jeg arbejdet multiperspektivisk, jf. SDV’s antagelse 9, idet
alle teoretiske og praktiske perspektiver har bidraget til slutresultatet. Jeg har forsggt at fa sa mange
inputs med som muligt. Resultatet er erfaringsbaserede drgftelser med folk i forskningsverden og

praksisverden. Dette er arsagen til, at facetterne er sat sammen pa netop den made, de er.

Rammerne omkring projektet har gjort, at udviklingen af SDFS matte stoppe et sted, hvor facetterne
gav mening og var modsigelsesfrie. Stabilitetsdiamanten er en dynamisk og cirkuleer model, hvor
organisationen sliber sin egen diamant, nar den valger, fravaelger og tilfgjer facetter. Reekkefalgen af
facetterne er ogsa med til at slibe diamanten yderligere. Det er meningen, at man skal komme tilbage
til facetterne mere end én gang - ligesom det gar sig geeldende for forandringsdiamanten. Facetterne

er ikke uafhangige af hinanden. De komplementerer og pavirker hinanden.

Mit arbejde med SDF (Nielsen, 2019) viste sig at vere en revolutionerende og vigtig tilfgjelse til
forandringsfeltet, da teorien praesenterede en helt ny made at se forandringer pa, og min teori star
endnu steerkere ved, at den er den mest praksisnare forandringsteori. At udvide med stabilitetsdimen-
sionen har kun forsteerket teorien, da stabilitet er lige sa vigtig som forandring. Med stabilitetstilfg-
jelsen praesenterer jeg en teori, der kan give en organisation de bedste forudseetninger for en succes-

fuld forandring.

Idet essensen af SDFS er, at teorien er situationel og dialektisk, har teorien gode anvendelsesmulig-
heder, fordi man situationelt kan sammensztte den til den pagaeldende forandring. Situationen afgar,
hvilke facetter man i en given situation har brug for, hvilke der skal sorteres fra, og hvilke der skal
tilfgjes. De to diamanter er tilteenkt at bruges samtidig. Brugerne af de to diamanter er velkomne til
at komme med deres bidrag til flere facetter, da de ti facetter blot er eksempler og kunne have set
anderledes ud.

SDFS er forankret i Situationel Dialektisk Videnskabsteori, hvor iser antagelse 1 om, at teori og

praksis fordrer hinanden, har spillet en stor rolle. Jeg har vekslet frem og tilbage mellem teori og

Det Ny Merino #52 Side 43



Mia Lyhne Nielsen

praksis. Processen bag udviklingen af SDFS har derfor ogsa et lille element af aktionsforskning grun-
det denne vekselvirkning i form af lgbende dialoger mellem forskningsverden og praksisverden. Ma-
let har klart veeret at videreudvikle min forandringsteori, der nu kan std endnu sterkere i praksis med

stabilitetstilfgjelsen. SDV’s antagelse 1 er unik fra min forandringsteori til de eksisterende.

Situationel Dialektisk Forandrings- og Stabilitetsteori kommer med et bud pa, hvordan man kan sikre
stabilitet og udligne ubalancen i forandringssituationer. SDFS slar fast, at stabilitet er mindst lige sa
vigtig som forandring, og at der er steerkt brug for begge dele. Bade forandringsdiamantens og stabi-
litetsdiamantens facetter er eksempler pa, hvad der er vigtigt i forandringssituationer, og SD-tanke-
gangen abner op for en grad af uendelighed, hvorfor der altid kan videreudvikles pa SDFS.
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