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Set 1 bakspejlet

skulle vi nok ...

En holistisk tilgang til organisationsforandring

Husk at bruge bakspejlet

[ en medicinalvirksomhed udspiller folgende scenarie sig blandt en del af leder-

gruppen i en bil pa vej til arets forste lederseminar.

Vores manedlige tilfredsheds-
maling viser, at motivationen o .
blandt vores medarbejdere for Jeger helt enigi, atvistari

femte maned i traek er faldet. en udfordrende szt‘uatlor%,
som kraever handling. I sidste

ende kan det jo komme til at
pavirke vores omsatning.

Vi er altsa nodt til at gore no-
get, og det skal vaere snart.

Pernille fra Ledelsessekretariatet Carsten fra 9konomi

Jeg kan kun stemme'i
med jer andre... Jeg ser
for mig, at vi laver noget
for medarbejderne, som

gor dem glade og hajner
deres motivation.

Mette fra HR

De tre ledere diskuterer, hvad der kan hgjne medarbejdernes motivation. Carsten
forteeller engageret, at han pa sin forhenvarende arbejdsplads deltog i en rigtig
god og motiverende temadag for medarbejderne. Som de korer afsted og taler frem
og tilbage, kommer netop denne lgsning til at virke som den oplagte mulighed:
De skal afholde en strategisk temadag for alle medarbejdere, som skal veere med
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til at hejne motivationen. Ledergruppen preesenterer ideen pa lederseminaret,
hvor det hurtigt bliver besluttet, at den strategiske temadag er den rette lgsning.

Den strategiske temadag bliver afholdt med stor succes og haj medarbejdertil-
fredshed. En maned senere tikker resultatet ind fra den manedlige tilfredsheds-
maling. Resultatet viser, at medarbejdernes motivation er ngjagtig lige sa lav
som ved seneste maling. Ledelsen river sig i haret af frustration.

¢ Hvad havde ledelsen overset?

Som det ofte sker i en hektisk hverdag, havde ledelsen ikke orienteret sig i bakspejlet.
[ deres forsog pa at finde en hurtig lesning pa problemet, kiggede de tre ledere udeluk-
kende ud ad forruden og greb den lgsning, som kom til syne lige forude. I situationen
glemte de at orientere sig i bakspejlet og

undersoge, hvad arsagen til den lave

motivation blandt medarbejderne egent-
lig skyldtes. Hvis de havde kigget i bak-
spejlet, havde de kunne finde frem til
den udlesende arsag til den lave mo-
tivation og behandlet denne, frem for
symptomet pa problematikken.

Kom godt fra start med organisationens forandringsprojekt

[ vores arbejde som konsulenter har vi set flere organisationer igangsaette foran-
dringsindsatser uden, at der er foretaget en grundig holistisk afdeekning af den
aktuelle situation i og omkring organisationen, og hvad der har udlgst den. Foran-
dringsindsatsen bliver i stedet igangsat ud fra umiddelbart synlige forhold, som
organisationens ledere teenker eller gaetter pa er de udlgsende faktorer for foran-
dringsbehovet. De bagvedliggende faktorer, der har udlest forandringsbehovet,
undersoges altsa ikke i tilstraekkelig grad.

Det medferer den risiko, at forandringsindsatsens lgsninger ikke skaber den ons-
kede forandring eller kun loser dele af organisationens problematik. Med andre
ord risikerer organisationen at symptombehandle, da der igangseettes tiltag uden,
at der er blevet foretaget en egentlig afdaekning af det samlede udfordringsbillede
i organisationen, og hvad der har udlgst det.
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Vi har ligeledes oplevet, at forandringsprojekter til tider gennemfores uden gje
for, hvordan forskellige forhold i og omkring organisationen gensidigt pavirker
hinanden. Hvis organisationen ikke har oje for de gensidige pavirkninger, far or-
ganisationen ikke foretaget aktive og bevidste valg om, hvordan forandringspro-
jektet skal pavirke og forandre forskellige dele af organisationen.

[ stedet bliver det praeget af tilfeeldigheder, hvordan forandringstiltagene pavirker
de forskellige dele af organisationen. Det har den risiko, at forandringstiltagene
kan pavirke dele af organisationen, hvor det ikke var tilsigtet, og at de pavirkes i
en uonsket retning.

Vi ser to primeere arsager til, at de to problematikker udspiller sig i organisationer.
Forst og fremmest afsaettes der for lidt tid og ressourcer i forandringsprojektets
begyndelse til at afdaekke den aktuelle situation i og omkring organisationen
samt de bagvedliggende arsager, der har udlest behovet for forandring. Dernaest
er der igennem hele forandringsprojektet et begreenset holistisk syn pa organisa-
tionen og de dele, som den udgeres af og afheengighederne derimellem.

Med afseet i ovenstaende, ser vi en reekke spergsmal, som organisationer med for-
del kan stille sig selv ved opstart af et forandringsprojekt.

4 centrale sporgsmal ved opstart af et forandringsprojekt

1 Hvad har udlest vores forandringsbehov?
Organisationer vil hurtigt registrere et givent problem i og omkring organisa-
tionen. Indimellem vil det dog veere symptomer pa problematikken, som orga-
nisationen registrerer og ikke de udlgsende arsager. Uden en analytisk og un-
dersggende tilgang, kan det veere sveert for organisationen at finde ind til sagens
kerne og skabe grundlag for den gnskede forandring.

2 Hvad er vores blinde vinkler?

Organisationer kan fa tunnelsyn og fokusere pa én problemstilling. Problemstil-
lingen er dog sjeeldent isoleret til &t omrade i organisationen, men er taet forbundet
med og har indvirkning pa andre dele af organisationen. Uden et holistisk blik for
afhaengighederne pa tveers af organisationen er der risiko for, at dele af organisa-
tionen bliver afkoblet lasningerne og forandringsprojektet dermed ikke skaber
den gnskede effekt.
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3 Hvordan ser fremtiden ud for alle dele af organisationen?
Organisationer har i vidt omfang fokus pa at seette strategisk retning for deres
organisation med formulering af pejlemaerker og fokusomrader. Fokusomraderne
bliver dog ofte overordnede orienteringspunkter, der ikke indfanger organisa-
tionens kompleksitet. Uden et klart billede af det enskede fremtidsscenarie for
alle omrader i og omKkring organisationen bliver det utydeligt, hvad der konkret
skal forandres.

4 Hvordan realiserer vi den enskede fremtid?
Organisationer kan have en tendens til at fokusere for snaevert pa slutproduktet
— fremtidsscenariet — og far derfor ikke omsat scenariet til lavpraktiske indsatser.
Uden en nedbrydning og operationalisering af fremtidsscenariet, er det ikke hand-
gribeligt, hvad der konkret skal gores inden for hvert omrade i organisationen for
at skabe den gnskede forandring.

Strukturér organisationens kompleksitet

Organisationer er komplekse storrelser. Som konsulenter meder vi ofte udtryk-
ket ”draeb kompleksiteten”, og det kan i princippet give god mening. En elimi-
nering af det komplekse indebaerer dog ogsa en simplificering af det givne gen-
standsfelt, hvilket kan veere farligt, da vi derved ikke baserer vores beslutninger
pa det fulde billede af ‘virkeligheden’. Vi argumenterer for, at organisationens
kompleksitet skal synliggeres ved at strukturere den i de omrader, der udger or-
ganisationens samlede virke. Derved fremstar kompleksiteten mere overskuelig.

| et forseg pa at favne og strukturere kompleksiteten af organisationers virke, har
vi udviklet et rammeveaerktoj — vi kalder det Forandringskompasset — som inde-
holder en organisationsmodel og en fasemodel.

Organisationsmodellen understotter et holistisk syn pa organisationer samtidig
med, at modellen er anvendelsesorienteret og praksisnzer. Modellen synligger
de omrader, vi ser som vaerende definerende for organisationers virke og eksi-
stensgrundlag. Ligeledes understotter organisationsmodellen en synliggorelse
af, hvordan organisationer opererer inden for hvert omrade og omradernes ind-
byrdes forbundenhed.
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Fasemodellen er en fremgangsmade, der kobler organisationsmodellen til en
projektplan opdelt i fem faser. Fasemodellen bringer organisationsmodellen i spil
igennem hele forandringsprojektets levetid og sikrer, at den indsigt, modellen
tilvejebringer, anvendes aktivt i lobet af forandringsrejsen. Igennem fasemodel-
len gores organisationsmodellen herved til omdrejningspunkt for bade kortlaeg-

ninger, analyser, design, implementering og de valg, der treeffes i forandringspro-
jektet.

Forandringskompasset

Ledelse

Kultur &

normer

Organisations- Individer
modellen
Processer Eksistens- Omverden
grundlag
Organisatorisk
opbygning

Teknik & Produkter

& services

teknologi

Organise-
ring &
struktur
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Organisationsmodellen

Organisationer er sociale faenomener, der ikke eksisterer i et vakuum, men pa-
virker og pavirkes af interne og eksterne faktorer.

Vi mener derfor, at enhver tilgang til organisationsforandring ber vaere orienteret
mod menneskelige aspekter sdsom handlinger, reaktioner og adfaerd, mod struk-
turer og processer inden for organisationen samt mod den omverden, som orga-
nisationen er en del af. P4 den baggrund definerer vi en organisations eksistens-
grundlag som udgjort af tre dimensioner, henholdsvist: Individer, Omverden og
Organisatorisk opbygning.

De tre dimensioner er overliggere for 10 underliggende omrader, der tilsammen
er definerende for en organisations virke. De 10 omrader synligger, at en organi-
sation er en helhed udgjort af forskellige omrader, der er teet forbundet i et spin-
delveev af gensidige afhangigheder og interaktioner.

Vi har defineret de 10 omrader ved; mennesker, ledelse, samfund, marked, pro-
dukter & services, organisering & struktur, fysisk miljg, teknik & teknologi, pro-
cesser, kultur & normer.

Mennesker Ledelse

Kultur &

Samfund
normer

Processer SR Omverden Marked
grundlag
Organisatorisk
opbygning
Teknik & Produkter
teknologi & services

Fysisk Organise-
milje rng &
struktur
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Forbundetheden og afhaengigheden mellem omraderne betyder, at omraderne
gensidigt pavirker hinanden pa kryds og tvaers. En forandring inden for é&t omrade
vil derfor have direkte eller indirekte indvirkning pa andre omrader. Samtidig vil
de gvrige omrader tilbagepavirke det omrade, forandringen udsprang fra.

e

Tilbage til medicinalvirksomheden ...

For at illustrere den gensidige afhaengighed mellem de forskellige omrader, karer vi lige
en tur tilbage til medicinalvirksomheden.

Vi kan lgfte sloret for, at den udlgsende arsag til den lave medarbejdertilfredshed i
organisationen, var implementeringen af et nyt IT-system seks maneder tidligere.
Ledelsen havde overset, at det ikke kun var omradet teknik § teknologi, som ville blive
pavirket ved implementering af det nye IT-system. Derfor havde ledelsen heller ikke
planlagt forandringsindsatser for de gvrige omrader.

Omraderne, som saerligt blev pavirket af implementeringen, var mennesker og de ek-
sisterende processer. Implementeringen medferte nemlig nye krav til medarbejdernes
kompetencer og adfaerd samt et behov for nye arbejdsgange. Samtidig blev omradet
teknik & teknologi tilbagepavirket af andre omrader, idet medarbejderne ikke aktivt
onskede at benytte det nye IT-system, og idet systemet skulle modificeres for at
passe ind i de eksisterende processer i organisationen og for at leve op til geeldende

regler og reguleringer i samfundet.

10 omrader til at forsta din organisation ...

Organisationsmodellen er en systematisk
tilgang til at synliggere, hvordan de forskellige
omrader, som udgor en organisation, inter-
agerer og pavirker hinanden. Ved at kort-
leegge og have forstaelse for faktorer i,

omkring og pa tveers af hvert omrade ( 5
kan disse i hajere grad tilpasses og f
o . . . . Y
pavirkes i en retning, som samlet vil R
styrke organisationen. | \\ \\
T
Se organisationsmodellen pd neeste side ... /
/
N
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Organisationsmodellen

Kultur & normer opstar i
rummet mellem individer.
Kulturen er forankret i
bade skrevne og uskrevne
regler, veerdier og normer,
som udfolder sig og kan
afleeses i adfaerd, rutiner,
traditioner eller ritualer,
som individer i en orga-
nisation efterlever og
navigerer ud fra.

Processer er et forlgb
eller en serie af faste
handlinger, der trans-
formerer. I en proces vil
der vere et input der
gennemgar en reekke
procestrin, skifter haen-
der, forandrer eller mo-
dulerer inputtet til et
nyt relevant output.

Processer

Teknik & teknologi
betegner fysiske- og di-
gitale arbejdsredskaber
og systemer, herunder
hardware og software,
som er med til at sikre,
at organisationen kan
agere optimalt, levere ef-
fektivt pa kerneydelser,
samt har det forngdne
overblik og far de nad-
vendige indsigter.

Ledelse er bade de harde
og blade veerdier. Det er
ledernes evne til at seette
retning og vise vejen til ind-
frielse af organisationens
malsaetninger, at prioritere
organisationens ressourcer,
opgaver og projekter. Det
er at vejlede, motivere og
engagere organisationens
medarbejdere og teams til
at lgse organisationens pro-
jekter og arbejdsopgaver.

Mennesker er en feelles-
betegnelse for organisa-
tionens medarbejdere og
teams. Mennesker er defi-
neret ved kvalifikationer,
kompetencer, erfaringer,
behov, praferencer, mo-
tivation, fysisk og mental
kapacitet. Teams er et
socialt system, vi menne-
sker indgar i, med samar-
bejdsdynamikker, jargon,
delte mal og opgaver.

Ledelse

Kultur &

normer

Eksistens-
grundlag

Produkter
& services

Teknik &
teknologi

Organise-
ring &
struktur

Fysisk miljo er rammerne
omkKkring og pa arbejdet i
organisationen og dens
lokation. Det fysiske miljo
udgeres af bl.a. bygninger
og lokaler, indretning,
indeklima, ergonomi, stgj,
lys, udstyr og maskiner,
samt hjemmearbejdsplad-
sen og arbejdsforhold eks.
laboratorie eller produk-
tionsarbejde.

Organisering & struktur er
formelle systemer, frem-
gangsmader og regler,

der seetter rammen for
praksissen i organisationen,
herunder mgdekultur,
samarbejde og interaktion,
arbejdsdeling og styring.
Organiseringen bestar af
individer og aktiviteter
arrangeret i strukturer
(enheder) pa baggrund af
faglighed, opgavetyper,
hierarki.

Samfund er ydre fak-
torer pa mikro- og mak-
roniveau, der seetter ram-
men for organisationers
udfoldelse, herunder,
formelle samfundsregler
og -love (f.eks. barsel,
GDPR, cyber-sikkerhed),
uformelle normer og
veerdier, samt generelle
udviklingstendenser

og stremninger.

Marked er defineret ved
ydre forhold pa mikro-
og makroniveau sa som
kunderelationer og
-segmenter, markedsfor-
hold, branding, distribu-
tionskaeder og -kanaler
mv. En organisation vil
sege indvirkning pa og
selv blive pavirket af
disse forhold.

Produkter & services er
det, som organisationen
lever af at udbyde. Pro-
dukterne er fysiske gen-
stande af veerdi for bru-
gerne, som de erhverver
sig, mens services er et
middel til at levere veerdi
for brugerne uden, at
brugerne har ejerskab
over aktivet.

Eksistensgrundlaget
er det, der gor organisa-
tionen unik og relevant.
Der er en gensidig af-
haengighed mellem
kernen, eksistensgrund-
laget, og de 10 omrader.
Det betyder, at kernen
er retningsgivende for
omraderne samtidig
med, at omraderne om-
vendt er definerende
for kernen.

Organisationsmodellen er udviklet pd baggrund af erfaringer fra egne projekter, vores indsigt i forskellige organisationers
virke og med inspiration fra Grech, Horberry & Koesters (2008).

Good

Company
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Fasemodellen

Til at understotte anvendelsen af organisationsmodellen igennem hele forandrings-

projektet har vi udformet en fasemodel i fem faser. Fasemodellen saetter retning

for forandringsprojektet og skal understotte, at projektet kommer succesfuldt i

mal.

@ Fasel @

Situationen
Kortleegning af
det nuvaerende
og hypoteser om
bagvedliggende
arsager samt test
af disse hypoteser

@ Fase2 @

Udforskning
Undersgagelse af
mulige fremtids-
scenarier og hy-
poteser om hvad
der skal gore sig
gaeldende for at
opna dem

@ Fase3 @

Losning
Udvikling, design
og planleegning af
lesningsindsats,
der skal medvirke
til indfrielsen af
fremtidsscenariet

@ Fase4 @

Implementering
Implementering
af de designede
lesningsindsatser
mod indfrielse af
det valgte frem-
tidsscenarie for
organisationen

@ Fase5 @

Forankring
Forankring af
den tilvejebragte
forandring ved
vedvarende fokus
pa lesningsind-
satserne

Fase 1— Situationen er centreret om kortlaegning af de aktuelle forhold i og om-
kring organisationen for at forsta organisationens eksistensgrundlag, udfordringer
og muligheder. Organisationsmodellen anvendes, som forstaelsesramme til at
afdaekke den aktuelle situation inden for alle ti omrader samt de gensidige afhaen-
gigheder imellem disse. P4 baggrund af det kortlagte situationsbillede opstilles
hypoteser om bagvedliggende og udlosende arsager hertil, som soges be- eller
afkraeftet ved brug af relevante kvalitative og kvantitative metoder.

e

Tilbage til medicinalvirksomheden ...

Set i bakspejlet kunne medicinalvirksomheden med fordel have gjort brug af or-

ganisationsmodellen til at afdeekke det aktuelle situationsbillede i virksomheden.

Situationsbilledet ville bl.a. have vist, at der var et ringe digitalt mindset blandt

storstedelen af medarbejderne, hvilket i hoj grad kom til at pavirke den senere im-

plementeringen af det nye IT-system. Med afsaet i situationsbilledet skulle medicinal-

virksomheden have opstillet hypoteser om arsager til det ringe digitale mindset mm.

Herefter kunne hypoteserne veere blevet testet ved hjaelp af f.eks. interview, data-

og markedsanalyser.

Good

Company
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Fase 2 — Udforskning er centreret om at undersoge mulige fremtidsscenarier for
organisationen med udgangspunkt i indsigterne fra den foregdende fase.

Det undersoges ogsa, hvordan en mulig forandring vil pavirke hvert af de ti omrader
og omvendt, samt hvad der skal forandres inden for hvert omrade for at opna det
gnskede fremtidsscenarie. Der opstilles hypoteser om, hvad der skal gore sig geel-
dende for, at fremtidsscenarierne kan indfris, og som efterfelgende kan efterproves
vha. relevante kvantitative og kvalitative metoder.

e

Set i bakspejlet skulle medicinalvirksomheden med afsaet i organisationsmodellen
have afdaekket og analyseret, hvilke omrader implementeringen af det nye IT-system
ville pavirke. De skulle have skitseret, hvordan det gnskede fremtidsscenariet for
hvert omrade ville se ud ved succesfuld ibrugtagning af det nye IT-system, og slut-
teligt have opstillet hypoteser om, hvad der skulle gare sig gaeldende for at opna dette
fremtidsscenarie, og have efterprovet disse ved hjeelp af f.eks. interview og sporge-
skema.

Fase 3 — Losningen er centreret om udvikling, design og planleegning af de los-
ningsindsatser, der skal realisere fremtidsscenariet. Som begrebet losningsind-
sats implicerer, leveres der ikke blot et lesningdesign. Lesningsindsatsen er en
indsats, der indeholder bade et design af lasningen og en plan for, hvorledes
losningen skal implementeres i organisationens hverdag. Organisationsmodellen
hjaelper med at rammesaette inden for hvilke omrader, der skal designes lgsnings-
indsatser, og hvordan de valgte lgsningsindsatser har indvirkning pa det givne
og ovrige omrader. Ofte overses lgsningsindsatsens indvirkning pa de forskellige
omrader i organisationen, hvilket kan udmente sig i udfordringer under imple-
menteringsfasen.

yg) Set i bakspejlet skulle medicinalvirksomheden pa baggrund af indsigterne fra fase
2 have designet og planlagt lasningsindsatser for de omrader, som virksomheden
vurderede i sterst omfang ville blive pavirke af implementeringen af de nye IT-system
saledes, at den gnskede forandring kunne understattes inden for hvert af disse om-
rdder. En lgsningsindsats kunne f.eks. have indeholdt planlaegning og design af kom-
munikationsindsatser, kompetenceudvikling, involvering af medarbejder i udviklin-
gen af nye arbejdsgange ift. [T-systemet, mm.
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Fase 4 — Implementering er centreret om at gennemfore de designede losnings-
indsatser inden for de udvalgte omrader. Med afsaet i organisationsmodellen ekse-
kveres implementeringstiltagene inden for de udvalgte omrader. Det kunne f.eks.
veere systeminterventioner, re-branding af produkter og services, videns- og kom-
petenceopbygning, ledelsesudvikling og coaching, eendret organisering og projekt-
tilgang. l implementeringen er der gje for de unikke udfordringer, hindringer eller
modstande, der kan fremkomme inden for omraderne som reaktion pa de foran-
dringer, forandringsprojektet medforer.

%D Set i bakspejlet skulle medicinalvirksomheden ikke kun have haft fokus pa at imple-
mentere det nye IT-system, men 0gsa pa at eksekvere og implementere lasningsind-
satser for de omrader, der potentielt ville blive pavirket af og kunne tilbagepavirke
omradet teknik & teknologi. Med implementering af disse lesningsindsatser ville
medicinalvirksomheden i hgjere grad have kunne tilnaerme sig det enskede frem-
tidsscenarie og opna den onskede effekt, som var arsagen til at IT-implementeringen
blev igangsat.

Fase 5 — Forankring er centreret om at sikre, at effekten af lasningindsatserne rea-
liseres og forbliver i organisationen. Til tider tabes effekten af lasningsindsatserne
pa gulvet, nar indsatserne gar fra at vaere haengt op pa et forandringsprojekt til at
skulle indga som en naturlig del af driftsorganisationen.

[ den sidste fase ivaerksaettes derfor konkrete forankringsaktiviteter, der skal sikre
et vedvarende fokus pa lesningsindsatserne og at effekten af disse forankres i or-
ganisationen. Aktiviteterne er seerligt centeret om at understgtte organisationens
medarbejdere og ledelse i at anvende og folge ’det nye’ og ’tilleerte’. Forandrings-
projektet slutter forst, nar det onskede fremtidsscenarie er opnaet, og forandrin-
gen er blevet til en naturlig del af hverdagen i organisationen.

ﬁ Set i bakspejlet skulle medicinalvirksomheden have haft et vedvarende fokus pa de
omrader, der blev pavirket af og pavirkede implementeringen af det nye IT-system, sa
den tilvejebragte og enskede forandring inden for de udvalgte omrader blev forank-
ret. Det kunne f.eks. vaere ved hjalp af labende ledelsesstotte, hvilket kunne sikre et
vedvarende fokus pa og prioritering af forandringsindsatsen. Det kunne 0gsa veere
via forandringsambassaderer, hvor udvalgte medarbejdere blev involveret i at sikre
opleering, ibrugtagning og vidensdeling.
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Brug forandringskompasset
— til at undersoge, udvikle og forandre din organisation

Med denne artikel har vi s@gt at belyse, hvordan der kan skabes en mere holistisk
tilgang til at undersoge, udvikle og forandre organisationer, og hvordan vi sikrer
et kontinuerligt fokus pa alle omrader i og omkring en organisation igennem hele
forandringsprojektet.

Med Forandringskompasset tilbyder vi en forstaelsesramme og en konkret tilgang,

der netop indfrier ovenstaende malsaetning.

Forandringskompasset understotter:

Et klart billede af hvor organisationen aktuelt befinder, inden forandringsrejsen
planlaegges og igangseettes. Forandringskompasset understatter gennemforslen af
et forandringsprojekt fra start til slut og anvendes til at bestemme og skabe et nu-
anceret billede af den nuvaerende situation i organisationen. Det hjeelper ligeledes
med at strukturere og saette retning for de onskede forandringer ud fra det kortlagte
situationsbillede.

Et holistisk syn pa organisationen, der minimerer risikoen for tunnelsyn ved at
synliggere, hvordan organisationens mange omrader er gensidigt forbundne og
konstant pavirker hinanden. Den holistiske tilgang sikrer, at der igennem hele
forandringsprojektet er fokus pa at forsta og handtere afhaengighederne mellem
omraderne, s& dele af organisationen ikke bliver afkoblet fra lesningerne. Herved
skabes reelle forandringer frem for symptombehandling.

En nedbrydning af den organisatoriske kompleksitet og operationalisering af
den gnskede organisationsforandring. Den organisatoriske kompleksitet nedbrydes
gennem en operationalisering af de enskede forandringer inden for de 10 omrader,
der er definerende for organisationens virke. De 10 omrader bliver derved omdrej-
ningspunkt for den forandring, der soges tilvejebragt, og tydeliggor, hvad forandrin-
gen kraever inden for hvert omrade, s& der kan designes, planleegges og implemen-
teres konkrete tiltag, der matcher dette.

En synlig kobling mellem organisationens forandringsbehov og projektplanen
for forandringsprojektet. Forandringskompasset sikrer en synlig sammenhang
mellem forandringsbehovet og aktiviteterne i forandringsprojektet, og at sammen-
haengen genbeswgges igennem alle projektets faser. Herved sikres, at de planlagte
aktiviteter i projektet tilpasses de til tider skiftende omsteendigheder inden for
de 10 omrader i lgbet af forandringsprojektet.
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Hvorfor en holistisk tilgang til organisationsforandring?

Forfattere, forskere og konsulenter har inden for forskellige fagomrader bidraget
til forstaelsen af organisationer og de udviklings- og forandringsprocesser, som
de gennemgar. Ligeledes har mange for os bidraget med konkrete tilgange og
veerktojer til at designe, gennemfore og implementere organisationsforandringer
med fokus pa bade forretnings- og adfeerdsmaessige aspekter af forandringsrej-
sen. Med det sagt star vores organisationsforstaelse og tilgang til organisations-
forandring pa skuldrene af den viden, som allerede eksisterer pa omradet.

Forandringskompasset supplerer de eksisterende teorier og metoder om organi-
sationsforandring med en holistisk tilgang til at undersoge, udvikle og forandre
organisationer, hvor der sikres et kontinuerligt fokus pa alle omrader i og om-
kring organisationen igennem hele forandringsprojektet.

Artiklen er et sammendrag af hovedpointer fra et bogprojekt, som vi arbejder
paiskrivende stund. Med den kommende bog onsker vi at bidrage med en prak-
sisnzer og metodebaseret tilgang til udviklings- og forandringsprojekter, der
ligeledes kan fungere som et metodeopslagsvaerk.
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