Taenk baglaens! Forandringsteori
| strategisk ledelse

Af Seren Hornskov



Strategisk teenkning handler om at taenke en fremtid og saette mal for, hvordan vi nar frem
til den.

Det lyder simpelt, men alle ledere ved, at det er vanskeligt: Det er kun i sjeeldne tilfelde
klart og tydeligt, hvor vi skal hen, og hvordan vi kommer derhen. | de fleste tilfeelde er der
mange forskellige ideer om hvad fremtiden bringer, og hvordan vi mest effektivt skaber en
positiv udvikling for organisationen. Det betyder, at vores forsgg pa at teenke en fremtid
ofte strander i kompleksitet.

Denne mangfoldighed er et resultat af, at vi som medlemmer af en organisation ofte har
vores egne ideer om, hvordan organisationen kan - eller ikke kan - gare en forskel i verden.
Disse ideer er vores "keepheste”.

Samtidig har vores omverden ogsa deres egne "kaepheste” eller forventninger til den for-
skel, vi kan og ber gaere for brugere og interessenter. Organisationer, som har ambitioner
om at skabe positive forandringer i samfundet, vil derfor skulle trives i en kompleksitet, som
skabes af andre organisationers ambitioner for de samme forandringer.

Hvis denne mangfoldighed star i vejen for at prioritere, szette feelles mal og arbejde pa
tvaers i en organisation, kan det seette organisationen i sta. Vi kan have brug for at finde
sammen om en forstaelse af, hvordan vi realiserer de mal eller den impacti samfundet, som
vi gnsker eller har som opgave i vores organisation.

Forandringsteori handler om, hvordan vi teenker en sammenhaeng mellem fremtiden og
alle de forskellige ting, vi gar og laver. Det er et teoretisk perspektiv, som tager udgangs-
punkt i at mennesker er styret af 'teorier' om verden, som naesten altid er mere indlysende
for dem selv, end de er for andre (Funnell og Rogers 2011, Serrat 2017). Vi har hver vores
'keephest’, og vi er sjeeldent enige om hvordan verden haenger sammen og hvordan den
ber udvikle sig.

Det er der ikke i sig selv noget problem i. Vi er forskellige som mennesker. Men der ligger
et potentiale i at undersagge, om vi kan dele teorier om forandring som en vej til at under-
stotte samarbejde og falles prioritering. Det kan vi gere, hvis vi teenker forandringsteori
sammen med strategi. Lad os se pa en model for, hvordan det kan se ud.

Veje til at gore en forskel: “for at”-logikken

Mange organisationer arbejder med at udvikle strategier, som kan vise og begrunde hvor-
dan de vil ggre en positiv forskel i samfundet. Det gaelder ikke mindst forsknings- og ud-
dannelsesinstitutioner, som skal vise, hvordan de bidrager til at lase samfundets problemer.

Udfordringen for mange organisationer er, at det er vanskeligt at beskrive, praecis hvilken
positiv forskel de vil gere. Der er som sagt ofte mange kapheste i manegen, ligesom orga-
nisationen naesten altid er athaengig af partnere og interessenter for at realisere deres am-
bitioner. Den fremtidige effekt kan derfor fremsta ret uklar. Det kan vi illustrere sadan her:
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Mens hgijre side, som handler om impacti samfund eller omverdene er utydelig, er der ofte
mere klarhed pa venstre side. Her, i nutiden, ved vi hvad vi laver, og vi har ikke behov for at
begrunde det, vi gar, i forhold til impact. Det opleves ofte meningsfuldt at arbejde indenfor
de givne budgetter og med de velkendte indsatser. Det betyder, at vi ofte begynder til
venstre, i det velkendte, hvor vi har fuld kontrol. Det fgles trygt og meningsfuldt, men det
betyder, at der er mange forandringer, som er umulige at gennemfgre.

Forandringsteorien udfordrer denne made at taenke pa. Den beder os om at blive mere
tydelige pa effekterne af de ting, vi ger. Hvad er effekterne af vores indsatser? Forskningen
siger, at vi skal opstille solide og realistiske arsagskaeder, som forbinder indsatser i nutiden
med impact eller outcomes i fremtiden (Serrat 2017). Serrat kalder det "for at"-logikker: Vi
skal veelge de indsatser, som gger sandsynligheden for at vi kan na de udfald, som vi gnsker
at se i fremtiden. Og omvendt: hvis de indsatser, vi gar, ikke har de effekter, vi gnsker, sa
skal vi veelge nogle andre.

Det er vigtigt at understrege, at vi ikke taler om arsager som en form for naturlove. | de
fleste tilfeelde ved vi ikke, om vores indsatser med sikkerhed forer til bestemte udfald. Serrat
taler om 'sequence of logically linked events’, dvs. en reekke begivenheder, som vi kan ar-
gumentere for, vil fa en bestemt effekt, ud fra vores erfaringer og viden om, hvordan foran-
dring opstar i en bestemt social sammenhaeng (2017: 239). Teenk pa keepheste igen - der
kan veere bade staerke og mindre staerke argumenter for hvorfor en bestemt indsats skulle
virke i den konkrete sammenhaeng.



Strategi som laeringsproces

Og hvordan skal vi sa skabe disse kaeder, som forbinder nutid og fremtid? Forandringsteo-
rien peger p3, at enhver strategisk udviklingsproces ogsa er en leeringsproces. Vi skal lzere,
hvad vores bidrag kan blive, og hvilke indsatser som faktisk skaber disse effekter. For at
fremme vores laering siger teorien, at vi med fordel kan eksperimentere med at vende ar-
sagskaden om. Vi skal begynde med impact-siden og forsege at gere den klar og indly-
sende for os, og sa veere dbne for at venstresiden - vores made at gare tingene pa i dag og
i forste skridt i en strategisk transformation - maske ikke er det rigtige udgangspunkt for at
gere en forskel i fremtiden (Flyvbjerg og Gardner 2024).
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En forandringsteoretisk grundmodel

Hvis vi lykkes med at vende arsagskeeden om og gere impact-siden meningsfuld, har vi en
chance for at overkomme vores bias mod venstre side af modellen.

Vikan opstille en forandringsteoretisk basis-model, som saetter lidt flere overskrifter pa ele-
menterne i en arsagskaede (Mills 2019, Funnell og Rogers 2011). Modellen kan bruges til at
visualisere strategisk udvikling:
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Modellen sammenkaeder en ambition - det fjerne formal for organisationen - med plausible
effekter indenfor en bestemt tidsperiode. Dermed har vi hgjre side, impact i fremtiden, pa
plads.

Med det udgangspunkt kan vi flytte blikket til aktiviteter og ressourcer. Vi sparger nu:
Hvilke aktiviteter og indsatser skal vi seette i gang 'for at' skabe de effekter, vi ansker? Og
hvilke ressourcer kraeves 'for at' gennemfgre disse indsatser?

Det er vigtigt at understrege, at elementerne i basismodellen aldrig matcher kompleksite-
ten i praksis. Social praksis er emergent og lader sig ikke reducere til en simpel, linzer mo-
del, som vi kan forstd i ferste gjekast (Rogers 2008, Mills, Lawton, Sheard 2019). Men der
ligger en ledelsesopgave i at forenkle den komplekse sociale verden pa en made, som til-
lader os at tale om den. Ledelse er med andre ord forpligtet pa at skabe klarhed i en for-
nuftig balance med den faktiske kompleksitet i organisationen. Det er ikke kun en forud-
saetning for at kommunikere hvad virksomheden vil, men ogsa en forudsaetning for at skabe
laeringsprocesser med afsaet i forandringsteorien.

Det betyder, at der vil veere behov for at eendre modellen, sa den passer til den enkelte
organisation. Maske skal der vaere boks mellem effekt og vision, som beskriver pejlemaerker
som en form for malsaetninger pa et hgjere abstraktionsniveau end malsaetningerne for ef-
fekt? Eller maske er det relevant at have flere typer aktiviteter, fx kerneopgaver og laerings-
processer?



Den gode proces

Vi skal med andre ord vaere omhyggelige med at rumme hensyn til bade kompleksitet og
klarhed. Derfor er det vigtigt at bruge modellen i processer, der engagerer deltagerne, og
er forpligtede pa at bruge deres erfaringer. Hvis deltagernes perspektiver bliver overset
eller udgraenset af samtalen, vil forandringsteorien bliver mindre effektiv - og risikere aldrig
at blive legitim i organisationen.

Den canadiske forfatter Adam Kahane (2012) anbefaler at tilretteleegge inkluderende, kre-
ative og malrettede processer i fire trin: Farst skal vi sammensaette en gruppe, som bade
kan udvikle et realistisk bud pa fremtidig impact OG fere den ud i livet. Deltagerne skal
hjeelpes til at fele sig trygge i gruppen, sa de bliver aktive i processen. Dernaest skal vi un-
ders@ge organisationens situation og vilkar. Det kan handle om muligheder og trusleri om-
verdenen, om eksisterende strategiske hegnspaele eller hvad der eller er relevanti den kon-
krete situation. Pa baggrund af undersggelsen kan gruppen pa tredje trin begynde at finde
nye muligheder for at gere en forskel i fremtiden. Det kraever en kreativ proces, som traekker
pa al den erfaring og viden, som findes i gruppen. Til sidst kan gruppens ideer prioriteres
og omszettes i handling. Det kan ske i form af en eller flere nye, robuste arsagskaeder, som
kan bruges i ledelse og styring.

Lad os tage et eksempel: Et universitetsinstitut har en ambition om at uddanne fremtidens
talenter indenfor sitfagomrade. For at arbejde frem mod dette fjerne mal vil ledelsesteamet
uddanne en ny type kandidater, der bliver eftertragtede pa arbejdsmarkedet indenfor de
naeste fem ar. Det er en effekt, som instituttet kan male pa. For at gere kandidaterne mere
attraktive beslutter ledelsen at igangsaette et talentprogram pa tvaers af instituttets uddan-
nelser og i teet partnerskab med aftagere i industrien. Det vil kraeve en omlaegning af bud-
gettet at gennemfere denne indsats - og nye kompetencer til underviserne.

Konklusion

Den forandringsteoretiske tilgang kan vaere veerdifuld for organisationer, som seger at
skabe overblik og sammenhang mellem deres gnskede fremtid og deres indsatser i nuti-
den. Det giver dem et redskab til at tale med hinanden om fremtiden, at omsaette deres
ambitioner i handlinger og ikke mindst at teste, om deres 'sequences of events’ er realisti-
ske og robuste.

Tilgangen er velegnet til at understette en leeringsorienteret tilgang til strategisk ledelse.
En organisation eller et ledelsesteam kan hjaelpe hinanden til at skabe et videns- og erfa-
ringsgrundlag for modellen, som @ger sandsynligheden for at den fungerer i virkeligheden.

Pa den made bevaeger vi os fra individuelle "keepheste” til felles modeller for strategisk
udvikling. Men det kraever omhyggeligt planlagte processer, hvor deltagerne lytter til og
accepterer hinandens bidrag - og en grundig kortleegning af vidensgrundlaget for den
‘'sequence of events’ som vi opstiller.
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