
ledelse
Forandrings  

Bjarne Kousholt er civilingeniør og har 
arbejdet som projektleder, både i  Danmark 
og internationalt, i mere end 25 år.

Siden 2004 har Bjarne ledet sit råd    - 
givende ingeniørfirma Researchfirm  
(www.researchfirm.dk), der hjælper 
 virksomheder og organisationer med  
at få større udbytte af deres projekter.

ISBN 978-87-571-2840-6 nyttf.dk

9 788757 128406 varenr. 114015-1

Bjarne Kousholt

og forandringskommunikation

Bjarne Kousholt 4. udgave

I nutidens omskifte
lige verden bruger 

vi en masse energi 
på at  forandre alt det, 

som mennesker  bruger og lever i: 
 Boliger,  kontorer,  omgivelser, hjælpemidler 
og  organisationer. Men vi glemmer ofte, at 
mennesker også skal forandres for at kunne 
forstå, bruge og passe til de ændrede vilkår. 
Vi undervurderer forandring af mennesker, 
selvom det er det allervigtigste.

Forandringsledelse og forandrings
kommunikation handler om, hvordan 
man får menneskene med i forandrings-
processen, når man gennemfører et projekt, 
en proces eller en omstrukturering.

Forandringsledelse og forandrings
kommunikation besvarer blandt andet 
følgende spørgsmål:
• Hvad er forandringsledelse?
• Hvordan finder man ud af, om der 

er  behov for forandring, og om 
 menneskene er klar?

• Hvad forandrer mennesker, og hvordan 
reagerer de på forandring?

• Hvilke egenskaber skal forandrings- 
lederen have for at lykkes?

• Hvordan skal forandringslederen   
kommunikere for at nå sine mål?

• Hvilke ”færdige” forandrings strategier 
findes – og hvilke skal man vælge?

Af samme forfatter:
• Projektledelse – Teori og praksis
• Project Management – Theory and practice
• Projektlederens værktøj
• Projektlederbogen
• Organisation og mennesker
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” ”
En praktisk, men alligevel teoretisk velfunderet 
brugsbog for ledere, der står over for forandrings-
processer ... Der er allerede mange bøger om 

projektledelse. Denne skal fremhæves for sin praktiske 
adgang til stoffet, og for sine gode cases.

                                   Jørgen Bartholdy i lektørudtalelse
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Forord

”You need to be the change you want to see in the world.”
(MAHATMA GANDHI)

Denne bog handler om forandringsledelse, forandringsprojekter og foran-
dringskommunikation. For bare få år siden forstod jeg slet ikke, at en sådan 
bog kunne være nødvendig – jeg havde jo skrevet to bøger om projektle-
delse, der begge var blevet særdeles godt modtaget på markedet.

For mig var viden om og erfaring med projektledelse alt det, der var 
nødvendigt for at gennemføre forandringer. Projektet er en ændringsma-
skine – vi putter det, vi har, ind i den ene ende – og tager efter et stykke tid, 
og efter at en del penge er brugt, det nye – det forandrede – ud i den anden 
ende.

I min karriere som projektleder har jeg arbejdet med entreprisepro-
jekter, byggeprojekter, it-projekter, organisationsudviklingsprojekter, for-
bedringsprojekter og meget andet. Siden jeg etablerede mit firma i 2004 
– Researchfirm – har vi prøvet kræfter med en mangfoldighed af projekter, 
og det er gennem dette arbejde, at der efterhånden opstod en erkendelse 
hos mig:

Mennesker er det sværeste at forandre!

Når jeg kiggede på arbejdet med de mange projekter, slog det mig, at vi 
ofte ignorerer ovenstående. Projekterne går ud på at forandre menneskers 
it-værktøjer, boliger, kontorer, kraftværker, vandværker, organisationer, 
processer osv. – alt det, mennesker bruger og lever i, men vi glemmer ofte, 
at mennesker også skal forandres for at kunne forstå, bruge og passe til de 
ændrede vilkår. Derfor var den næste erkendelse, jeg kom til:

Vi bruger mest tid på at forandre alt det uden om mennesker!

Enhver med bare lidt matematisk forståelse kan nu se, at der er noget ri-
vende galt:

Forandring af mennesker bliver – groft – undervurderet, selvom det – 
ofte – er det allervigtigste!

Derfor besluttede jeg mig til at skrive denne bog, der er fyldt med cases, 
baseret på egne erfaringer.
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Som brændende projekt-entusiast mener jeg stadig, at forandring kræ-
ver projekter, men – vel at mærke – projekter, der også fokuserer på at for-
andre mennesker. Disse projekter kalder vi ”forandringsprojekter”. Ud over 
de traditionelle projektledelsesværktøjer indeholder bogen således en lang 
række værktøjer til brug for forandringsledelse.

Bogens målgruppe er altså:
Alle, der arbejder med projekter, hvis succes også er afhængig af, at 

mennesker forandrer sig.
”Vil det sige, at vi ikke kan arbejde med forandringsledelse, med mindre 

det sker gennem projekter?” vil nogle sikkert spørge.
Mit svar vil være:
”Selvfølgelig kan vi det, men jeg tror bare, at projektværktøjerne og hele 

projekttankegangen kan hjælpe os til at få styr på forandringsledelsen – så 
vi når målene.”

Eller sagt på en anden måde:
Bogen er ment som en bred forandringsledelsesbog til alle, der arbejder 

med forandringsledelse.
Da kommunikation i sagens natur indgår, når mennesker skal foran-

dres, er ordet ”forandringskommunikation” brugt i undertitlen til bogen. 
Kommunikationsbegrebet skal her opfattes i den meget brede betydning:

”Al adfærd er kommunikation og al kommunikation påvirker adfærd. Man 
kan ikke – ikke-kommunikere.”

(PAUL WATZLAWICK)

Bogen er skrevet i et let tilgængeligt ikke-akademisk sprog. I tabellen ne-
denfor er en kortfattet oversigt, der viser formålet med de enkelte kapitler.

Kapitel Titel Formål

1 Forandringer er kommet for 
at blive!

Introduktion til emnet forandringsledelse og 
forklaring af, hvad forandringsprojekter er i 
forhold til ”rigtige” projekter.

2 Identificering af forandrings-
behovet

Hvordan man finder ud af, om der er behov 
for forandring (og dermed for forandringspro-
jekter), og om organisationens mennesker 
er klar!

3 Mennesket under forandring En gennemgang af de forskellige teorier og 
erfaringer med mennesker i relation til for-
andringer – opbygning af den viden, vi skal 
have, inden vi går i gang med forandrings-
projektet.

4 Forandringslederen Hvad der kræves af forandringslederen, og 
hvordan hun klarer modgang og motiverer 
sig selv, når det er ”op ad bakke”.
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5 Kommunikation som foran-
dringsværktøj

En gennemgang af de forskellige teorier og 
erfaringer med kommunikation. Hvad der vir-
ker, og hvad der ikke gør. Opbygning af den 
viden om kommunikation, som er så nødven-
dig for at få succes som forandringsleder.

6 Forandringsstrategier og 
-koncepter

En gennemgang af de strategier, der kan 
vælges som udgangspunkt for forandrings-
projektet, herunder beskrivelse af nogle 
”færdige” metoder til gennemførelse af foran-
dringsprojekter.

7 Metoden Bogens egen metode, der sammenfatter 
læringen fra de foregående kapitler.

8 Eksekvering af forandringen Gode råd til, hvordan vi så får taget os sam-
men og får det gjort.

Bogen kan læses fra begyndelsen til slutningen som en lærebog i foran-
dringsledelse og forandringskommunikation, men står du og skal lede 
et forandringsprojekt her og nu, kan du gå direkte ”i kødet” på kapitel 7: 
Metoden.

Bogen indeholder mange cases og eksempler, som illustrerer bogens poin-
ter. I appendiks er samlet en oversigt over disse – ordnet efter stikord – således 
at man hurtigt kan finde det, man søger. Jeg vil på forhånd forberede læseren 
på, at der forekommer gentagelse af såvel citater som cases. Ikke mange, men 
et par steder har jeg fundet det nødvendigt for læsbarhedens skyld.

Angående de mange cases, som jeg selv anser som et af de væsentligste 
værktøjer til læring, er der kun nævnt konkrete, eksisterende firmaer og 
personer i det omfang, materialet er offentligt tilgængeligt. De resterende 
cases er anonyme med fiktive navne på såvel firmaer som personer. Disse 
cases er naturligvis inspireret af egne erfaringer, bl.a. som chefkonsulent i 
RESEARCHFIRM, men ”kortene” er blandet så meget, at ingen med rette 
vil kunne påstå, at de kan genkende faktiske firmaer eller personer. Som 
der står til sidst i de amerikanske film: ”Enhver lighed med afdøde eller 
nulevende personer er en ren tilfældighed.”

Det er mit håb, at bogen både på det teoretiske og det praktiske plan vil 
bane vejen for mere vellykkede forandringsprojekter. I så fald har jeg nået 
mit mål!

”Change is disturbing when it is done to us, exhilarating when it is done  
by us.”

(ROSABETH MOSS KANTER)

God fornøjelse!



13

Forord til 4. udgave

Forandringsledelse og forandringskommunikation er i årene siden første ud-
givelse blevet en udbredt lærebog i forandringsledelse på en lang række 
kurser og uddannelser. Øget salg og øget brug af bogen har naturligt affødt 
ønsker om, at bogen udvides med flere emner og mere dybde omkring de 
enkelte emner. Disse ønsker har jeg forsøgt at tilgodese, idet jeg dog hele 
tiden har bestræbt mig på at bibeholde bogens grundidé, nemlig at være 
en let tilgængelig, praksisnær og bred forandringsledelsesbog til alle, der 
arbejder med forandringsledelse.

De vigtigste ændringer i denne 4. udgave er følgende:

Kapitel 1: Forandringer er kommet for at blive
Buchanans  & Boddys forandringsmodel er tilføjet, inkl. et eksempel.

Kapitel 2: Identificering af forandringsbehovet
Der er indsat et nyt afsnit:

”Erkendelse af forandringsbehovet”, hvor den ydre effektivitet og den 
indre effektivitet defineres og brugen af de to begreber illustreres med et 
eksempel på en klassisk forandringsledelsesmæssig problemstilling.

Kapitel 3: Mennesket under forandring
Oversigten der viser, hvordan holdningen til ledelse og til ledernes medar-
bejdere har ændret sig i de seneste ca. 100 år, er suppleret med Gary Hamels 
tanker.

Der er indsat et nyt afsnit ”Fra pisk til passion” om Gary Hamels tanker 
og hans ”Pyramide for menneskelige egenskaber”.

Der er indsat et nyt underkapitel om ”Gruppen”, dvs. hvordan menne-
sket i en gruppe reagerer på forandring. Underkapitlet indeholder følgende 
afsnit:

• Normer i gruppen
• Gruppementalitet, hvor Asch’s forsøg og Milgrams forsøg gennem-

gås
• Gruppetænkning

Et afsnit om mekanistisk og organisk organisationsform er indsat i under-
kapitlet ”Organisationen”.

Endvidere er et afsnit om virtuelle organisationer og netværksorganisa-
tioner indsat i samme underkapitel.
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Kapitel 4: Forandringslederen
Afsnittet om forandringslederens kompetencer er opdateret med IPMA’s 15 
adfærdsmæssige kompetencer.

Et nyt afsnit om triarkisk intelligens er indføjet.

Kapitel 5: Kommunikation som forandringsværktøj
Et nyt afsnit ”Samtalen” er indføjet, hvor vi bl.a. ser på de fire kontaktni-
veauer.

Underkapitlet om innovation er skrevet helt om og hedder nu ”Kreativitet 
og innovation”.  Der er indsat et afsnit om innovationsprocessen (innova-
tionstrakten). Herudover gennemgås Druckers 7 kilder til innovation og 
Steve Jobs 7 principper for innovationsledelse. 

Et nyt kommunikationsværktøj er indføjet: Omvendt brainstorming.

Kapitel 6: Forandringsstrategier – og koncepter
Afsnittet om John Kotters otte punkter er udbygget.

Kapitel 7: Metoden
Uddybning omkring brugen af forandringshjulet.

Der er tilføjet en passus om strategi i forbindelse med 3) Opstil vision 
og mål.

Hvordan bruges bogen?
Bogen er forsynet med henvisninger til værktøjerne i bogen Projektlederens 
Værktøj (Værktøjsbogen). Disse henvisninger er placeret i margin i 
form af en lille vignet (skruenøgle) med det relevante værktøjs navn i 
Værktøjsbogen. 

Værktøjsbogen er skrevet på foranledning af input fra de mange undervi-
sere og praktikere, der efterhånden bruger Projektledelse – teori og praksis 
og Forandringsledelse og forandringskommunikation. Alle værktøjer i bogen 
er præsenteret på samme overskuelige måder og skabeloner og tjeklister er 
lagt ud på bogens webside i word-format. Tanken er, at projekt- og foran-
dringslederne – efter at have læst teorien i ovennævnte lærebøger – hurtigt 
skal kunne komme i gang med at bruge tingene i praksis.

Ved hvert nyt kapitel har vi valgt at nummerere figurerne fra figur. 1 og 
opad. Enhver figurhenvisning til bogen skal derfor bestå af figurnummer 
og sidetal, ikke af figurnummeret alene.

&
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Er du en erfaren projektleder, der hurtigt vil opdateres omkring de for-
andringsledelsesmæssige aspekter af projektledelse, vil jeg anbefale dig 
at begynde med at læse kapitel 1:”Forandringer er kommet for at blive”. 
Dernæst kapitel 3:”Mennesket under forandring”, der giver nogle af svarene 
på, hvorfor mennesker reagerer som de gør på det nye. Bogens vigtigste 
kapitel for dig er kapitel 5:”Kommunikation som forandringsværktøj”. Er 
tiden knap, kan du således nøjes med disse tre kapitler.

Ønsker du en generel indføring i forandringsledelse, vil jeg anbefale, at 
du læser bogen fra en ende af. Kapitel 6: ”Forandringsstrategier og – kon-
cepter” kan du hoppe over, med mindre du har speciel interesse i netop 
dette emne.

Er du leder i erhvervslivet – eller ønsker at blive det – bør du læse hele 
bogen. Du vil blive klædt rigtigt godt på og kan sagtens læse bogen som 
selvstudium, da alle vigtige emner er illustreret med små eksempler, så man 
ikke bare bliver efterladt i teoriernes elfenbenstårn. 

For de sikkert mange læsere, der gerne vil supplere bogen med yderli-
gere materiale, har jeg gennem hele bogen sørget for, at de engelske beteg-
nelser på de forskellige emner, begreber og teorier, bliver nævnt, så det er 
let fx af google sig til mere viden. Hertil kommer, at bogen er forsynet med 
en ganske omfattende litteraturliste.

For undervisere, rapportskrivere og andre, der – under omhyggelig 
overholdelse af lov om ophavsret og idet kilden altid angives – har brug for 
adgang til en digital udgave af bogens figurer og tabeller, gælder, at de kan 
hentes på forlagets hjemmeside www.praxis.dk. Søg på Forandringsledelse 
og forandringskommunikation.

For (kærlig) kritik, forbedringsforslag, tips og idéer, samt erfaringer 
med brug af bogen, er jeg som passioneret forfatter altid klar ved indbak-
ken, så tøv ikke med at kontakte mig.

Rigtig god fornøjelse med bogen!

Bjarne Kousholt, august 2014
bjarnek@researchfirm.dk
www.researchfirm.dk
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Titel Sider Beskrivelse Uddannelser Selvstudium

Projektledelse 
– Teori og praksis

592 Omfattende  
lærebog i 
projekt ledelse, 
som dække 
det pensum de 
internationale 
projektledelse
sorganisation
er/standarder 
anbefaler

Primær lærebog 
for masteruddan
nelser og andre 
videre gående uddan
nelser i projektledelse

Meget velegnet 
grundet klar 
struktur og 
mange cases, 
 illustrationer 
mm.

Forandringsledelse 
og forandrings
kommunikation
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lærebog i 
forandring
sledelse
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mm.

Projektlederens 
Værktøj
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i Projektledelse – 
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Forandringsledelse 
og forandringskom
munikation
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sledelse og 
forandringskom-
munikation

Projektleder
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179 Selvstændig 
og holdn
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projektledelse.

Supplerende  
litteratur på 
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Meget velegnet 
da den er letlæst 
og skrevet i et 
ligefremt sprog

Kernen i 
projektledelse

104 Det allermest 
nødvendige du 
skal vide om 
projektledelse. 
Skåret til benet.

Primær lærebog i 
korte uddannelses
forløb som fx 6ugers 
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Mindre egnet 
til selvstudium 
da der ikke er 
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”Der findes intet bestandigt, undtagen forandring.”
(GRÆSK ORDSPROG)

I dette første kapitel skal banen ”kridtes op”. Vi skal se på, hvilke typer af 
forandringer som vil blive bearbejdet i bogen. Hvordan behovet for disse 
forandringer opstår, og hvad det kræver ledelsesmæssigt. Endelig afsluttes 
kapitlet med en diskussion af, hvad forskellen er på et forandringsprojekt 
og et ”almindeligt” projekt.

ÅRSAGEN TIL FORANDRINGER
”Alt har forandret sig – undtagen den måde vi tænker på.”

(ALBERT EINSTEIN)

Mange ledere fortæller, at forandringsparathed er en af de vigtigste egen-
skaber hos medarbejderne. De samme ledere føler ofte, at forandringsparat-
heden ikke er tilstrækkelig, og at medarbejderne yder uforklarlig modstand 
mod de – efter ledernes mening – nødvendige forandringer. Den manglen-
de forandringsparathed hos medarbejderne giver mellemlederne proble-
mer. Tingene flytter sig ikke hurtigt nok, og resultaterne lader vente på sig. 
Mellemlederne kommer i klemme, og de presses fra alle sider. Topledelsen 
skal vise resultater, det kræver bestyrelsen og ejerne. Når mellemlederne 
ikke performer – ikke kan få medarbejderne til at flytte sig hurtigt nok – ja, 
så fremstår topledelsen i dårligt lys. 

Den hastighed, hvormed forandringen gennemføres, er essentiel. Kan 
en organisation ikke implementere forandringer hurtigt, bliver den kvalt. 
Tiden kræver stadig hurtigere forandringer, samtidig med at verden bliver 
mere kompleks. Deri ligger en stor udfordring, og ikke sjældent hører vi 
om produkter, it-systemer, bygninger og koncepter, der er forældede al-
lerede ved ibrugtagningen.

Der er således næppe mange, som er uenige i påstanden om, at vor tid er 
præget af forandringer – mange forandringer. Intet er godt nok. Vi er ikke 
effektive nok; vi er ikke konkurrencedygtige nok; det går for langsomt; de 
varer, vi producerer, kan laves langt billigere i Kina, Indien eller Østeuropa. 
Også på det helt private plan kaldes der på forandringer: Vi vejer for meget, 
er for dårlige elskere/elskerinder, forældre, ægtefæller osv., osv.

1 Forandringer er kommet for at blive!
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Connor (1998c) skelner mellem tre typer forandringer:
• Mikroforandringer, hvor det er MIG, der skal forandres 
• Organisatoriske forandringer, hvor VI må forandre os
• Makroforandringer, hvor vi ALLE må forandre os.

Det er simpelthen nødvendigt med forandringer, hvis vi skal overleve og 
bestå som civilisation og land – ja, som mennesker.

Hvorfor er det blevet sådan?
For at kunne sammenstykke et svar må vi lige forholde os til det faktum, 

at udviklingen går med rasende fart. Kigger vi blot på de sidste 50.000 år – 
svarende til 800 generationer af mennesker – er det bemærkelsesværdigt, at 
de 650 generationer af disse levede i huler. Kun de sidste 2-3 generationer 
har oplevet ting som blodtransfusioner, airconditioning, fjernsyn, biler, fly 
m.m. Kigger vi på de sidste 10-20 år med internet, mobiltelefoner osv., har 
udviklingen for alvor taget fart.

Nedenfor har jeg forsøgt at give et overblik, der viser de vigtigste årsager 
til denne udvikling. Det er dog nogle gange svært at se, hvad der er årsag, 
og hvad der er virkning. Samtidig er det vigtigt at understrege, at forandrin-
gerne især er slået igennem i de industrialiserede lande.

Figur 1. Den teknologiske udvikling har bevirket store forandringer for mennesket
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Globaliseringen
Det er ikke længere nogen større mental eller praktisk begrænsning at rejse 
fra et land til et andet. Der er færre told-/import-/eksportrestriktioner, og 
euroen som fælles valuta, fælles konto-/kreditkort, lettere kapitalbevæ-
gelse, udvidede kommunikationsmuligheder og mange andre ting har for 
alvor sat gang i det, vi kalder globaliseringen.

Den teknologiske udvikling
For 150 år siden blev telegrafen opfundet. 20-30 år senere kom telefonen, 
og i starten af 1900-tallet kom så den trådløse telegraf og radioen. Disse 
opfindelser fik fantastisk betydning for kommunikationen i verden. I de 
sidste 10-20 år er den hurtigere og bedre kommunikation blevet båret af 
digitalisering, computere, internettet, satellitter, lyslederkabler, mobiltele-
foner m.m.

Infrastruktur
De fleste i vores del af verden har bil, vejene er blevet bedre, og færger er 
afløst af broer. Transportmidlerne er blevet hurtigere og billigere. Flyrejser 
er ikke længere forbeholdt de få. Det er blevet muligt at transportere langt 
større mængder varer rundt i verden, og alt dette har gjort den mindre og 
skubbet bag på globaliseringen … og forandringerne.

Information
Vi er ved at drukne i information. Den tid – for mindre end 100 år siden, 
hvor landsbyens præst og degn var nøglen til viden, og hver familie højest 
havde et par bøger, hvoraf den ene var bibelen – synes uendeligt langt væk. 
Har man en computer med adgang til internettet, kan man få svar på det 
meste på kort tid. Mennesker i dag er meget mere aktive med selv at søge 
information og social kontakt på internettet. Opgaven er ikke længere at 
finde information om det emne, man er interesseret i, men at udvælge det 
relevante i overfloden.

Medicinske landvindinger
Vi lever længere og accepterer ikke sygdom. Medicinalindustrien er i stor 
fremgang, og der kæmpes om at komme først med de nyeste lægemidler, 
der kan afhjælpe vore skavanker, gøre os lykkelige og skænke os det (næ-
sten) evige liv.

Multinational økonomi
Kapitalfonde køber op, og der fusioneres som aldrig før. Virksomhederne 
bliver større og større, hvilket simpelthen er nødvendigt for at kunne overleve 
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i den globale konkurrence. En lille virksomhed med dårlig ledelse ”spottes” 
af internationale penge-m/k’er, der køber den til en rimelig pris, udskifter 
ledelsen med professionelle folk og – i løbet af få år – øger virksomhedens 
værdi og udbytte væsentligt.

Krævende forbrugere
Vi vil have nye varer, produktudvikling, økologi, sunde varer, bæredygtig-
hed, sikkerhed m.m. Alt sammen forsvarligt produceret i balance med na-
turen. Vi venter ikke længere, til produktet er defekt, før vi skifter det ud. 
Vi smider ting væk som aldrig før; vi køber blade, bøger og aviser, som vi 
aldrig får læst, mad, som vi ikke når at spise, før den er fordærvet.

Krævende medarbejdere
Vi finder os ikke længere i kedelige, lavtlønnede job. Vi søger den person-
lige udvikling – også på arbejdspladsen. Flere og flere stiller krav – såvel 
uden for som internt i organisationerne. Antallet af forandringer og dis-
ses kompleksitet øges. Dette kender vi også fra Maslows behovspyramide. 
Den amerikanske psykolog Abraham Maslows teori (Maslow, 1970) er, at 
vore behov er hierarkiske, dvs. at de mest basale behov, nederst i hierarkiet  
(fysiske behov og sikkerhed), skal være opfyldt, før vi går opad. Arbejds-
kraften har fået opfyldt de nederste behov og vil nu videre; dvs. de tre øver-
ste niveauer kommer i spil (sociale behov/kærlighedsbehov, selvhævdelses-
behov, selvaktualisering). 

Selvaktualisering

Selvhævdelsesbehov

Sociale behov/kærlighedsbehov

Tryghedsbehov

Fysiologiske behov

Figur 2. Maslows behovspyramide
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Skal vi dybere ind i årsagen til forandringerne, må vi blive mere konkrete. 
Det må derfor nu være på sin plads at se på, hvad det er for en slags foran-
dringer, bogen handler om. Svaret er, at det i princippet er alle typer for-
andringer, men primært fire forandringsscenarier, som gennemgås i næste 
afsnit.

FORANDRINGSSCENARIER
• Organisationsændringer
• Opkøb og fusioner
• Ændring af firmakulturen
• Ændring af it-systemer og processer

Disse fire forandringsscenarier – som i praksis ofte er kædet sammen – 
gennemgås i det følgende med fokus på årsagerne bag.

Organisationsændringer
Der kan i sagens natur være mange årsager til organisationsændringer. Lad 
os nævne nogle stykker:

• Tilpasning af organisationens størrelse til ændrede markedsvilkår 
(downsizing – upsizing)

• Effektivisering af kommandoveje – etablering af et mere fladt hie-
rarki

• Salg, udvikling, produktion eller servicering af nye produkter
• Ændring af topledelse
• Centralisering eller decentralisering
• Effektivisering og besparelser
• Ny dynamik – chefrokade
• Ny strategi
• Opkøb og fusioner
• Politiske beslutninger.

De årsager, der er nævnt ovenfor, kan så igen udspringe af bagvedliggende 
årsager, der som oftest har økonomisk karakter.

”I det danske land vil der helt sikkert være en enkelt eller flere offentligt an-
satte, som glæder sig til, at det er overstået. De glæder sig til, at reformen er 
gennemført, og hverdagen igen indfinder sig. Det kan godt være, at de ikke 
håber på 30 års stabilitet, men bare til nogle år, hvor det er muligt at passe 
sit arbejde inden for nogle kendte rammer. Problemet er, at de glæder sig for 
tidligt. Freden vil ikke indfinde sig. De næste mange år vil kræve en masse nye 
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omstillinger og forandringer. Ledere og medarbejdere i den offentlige sektor er 
bedre tjent med at indstille sig på permanente forandringer end på stabilitet 
og arbejdsro.”

(JENS BREUM OG NIKOLAJ LUBANSKI (BREUM, 2006) OM KOMMUNALREFORMEN 2007)

 
ORGANISATIONSÆNDRING I INDENRIGS- OG 
SUNDHEDSMINISTERIETS DEPARTEMENT

”Der gennemføres med virkning fra den 1. februar 2006 en række ændringer i depar-
tementets organisation, og samtidig får de fleste af kontorerne i departementet nye 
navne, der er relateret til arbejdsopgaverne i det enkelte kontor.

Formålet med organisationsændringerne er at forberede departementets organise-
ring af de ændringer, der følger af kommunalreformen, samt at sikre en større robust-
hed og en bedre sammenhæng i opgavevaretagelsen på departementets arbejdsom-
råder.”

Fra Indenrigs- og Sundhedsministeriets hjemmeside, januar 2006.

Som det fremgår af teksten skyldes organisationsændringen i eksemplet  
ovenfor politiske beslutninger, nemlig beslutningen om Kommunalre-
formen. Nogle vil sikkert hævde, at Kommunalreformen så igen udsprin-
ger af behovet for at tilpasse organisationens størrelse til ændrede markeds-
vilkår. Eksemplet viser også, hvordan Indenrigs- og Sundhedsministeriet 
har valgt at kommunikere om forandringen på deres hjemmeside.

 
TDC SAMLER KUNDESERVICE I FIRE BYER

TDC har besluttet at samle sin kundeservice i fire store centre i hhv. København, Odense, 
Århus og Ålborg for at skabe en mere effektiv og bedre kundeservice. Samtidig lukkes 
en række kundeserviceafdelinger i syv andre byer, og samtlige medarbejdere vil blive 
tilbudt at flytte med til et af de fire nye centre.

”Vores mål er at lave kundeservice i verdensklasse, og det gør vi bedst ved at kon-
centrere alle kræfter så få steder i landet som muligt. Vi vil skabe en attraktiv arbejds-
plads og et miljø, hvor vi kan tiltrække, udvikle og fastholde medarbejdere,” siger admi-
nistrerende direktør og koncernchef Jens Alder, TDC. 

TDC’s kundeservice er i dag fordelt på 11 byer landet over og tæller i alt 1376 med-
arbejdere. TDC lukker afdelingerne i syv byer, Holstebro, Esbjerg, Kolding, Aabenraa, 
Nykøbing Falster, Roskilde og Hillerød, og flytter i alt 280 job til de fire nye centre. 
”Det skal være nemt og enkelt at være kunde hos TDC. Min drøm er, at kunderne kun 
behøver at ringe én gang til ét nummer for at få kontakt til den rette medarbejder og 
løst problemet,” siger Jens Alder.
      Fra TDC’s hjemmeside maj 2007.
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Casen udspringer ved første øjekast fra den nye topchef, men igen er der 
også en bagvedliggende årsag, nemlig ønsket om at gøre det nemmere at 
være kunde. Eksemplet viser samtidig, hvordan TDC har valgt at kommu-
nikere om forandringen på sin hjemmeside.

Den helt præcise årsag til en forandring kan, som det fremgår af oven-
stående eksempler, være svær at få stadfæstet.

Når vi i denne forbindelse taler om organisationsændringer, tænker vi 
ikke på mindre ændringer i forbindelse med chefskifte m.m., nej, der tæn-
kes på store ændringer, som påvirker hele eller store dele af organisationen.

BUSINESS UNITS

Et firma, der solgte teknologisk tunge produkter, var organiseret i en salgsafdeling, en 
udviklingsafdeling, en produktions- og en after-sales afdeling. Ledergruppen bestod af 
syv personer:

• Den administrerende direktør (CEO)
• Økonomidirektøren (CFO)
• HR-chefen
• Salgsdirektøren
• Udviklingschefen
• Produktionschefen
• Servicechefen, der var ansvarlig for after-sales afdelingen.

Den nye administrerende direktør besluttede at foretage en større organisationsæn-
dring, hvor han etablerede tre business-units med hver deres produkter. Hver business-
unit fik sin egen chef, der hver var ansvarlig for salg, udvikling, produktion og after-sales 
service af deres respektive produkter. 

Organisationsændringen gik så at sige ud på at skære organisationen op på ”den 
anden” led.

Figur 3. Organisation før forandring

Administrerende direktør

Salgsdirektør

HR-chef Økonomidirektør

Udviklingschef Produktionschef Servicechef
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Figur 4. Organisation efter forandring

Den administrerende direktør havde lavet en kommunikationsplan for at styre introduk-
tionen af den nye organisation. Da han var en dynamisk mand, der ikke spildte unødig 
tid på det, han kaldte, ”kællingesnak”, strakte planen sig kun over en enkelt uge, hvorpå 
arbejdet skulle være gjort. Som det normalt er tilfældet, var den rent tekniske del af 
organisationsændringen hurtigt overstået: det nye organisationsdiagram blev tegnet, 
med de nye navne i de forskellige kasser. Lidt længere tid tog det at få flyttet rundt på 
medarbejderne, så de nu sad samlet i de nye business units. Yderligere en del tekniske 
ting faldt på plads i de første uger, efter at forandringen var annonceret:

• Nye visitkort
• Pressemeddelelser
• Information til kunder
• Fordeling af firmabiler
• Nye telefonlister
• Ændring af webside
• Osv., osv.

”Det var det,” sagde den administrerende direktør tilfreds, ”så er det bare fuld skrue 
og derudaf.”

Kommunikationsplanen for den første dag så ud som følger:

4.7.3 
Kommuni
kationspla
nen

Direktør BU 1

HR-chef Økonomidirektør

Direktør BU 2 Direktør BU 3

Salg

Udvikling

Produktion

After Sales 
Service

Salg

Udvikling

Produktion

After Sales 
Service

Salg

Udvikling

Produktion

After Sales 
Service

Administrerende direktør

&



25

Tid Hvem Hvordan Hvad Måling af information

1. august 
kl. 9:00

Leder-
gruppen

Møde i det store møde-
lokale

Information om organi-
sationsændringen

Inden vi skilles, skal 
hver leder have tilsluttet 
sig planen og accepte-
ret sin nye stilling. De, 
der ikke kan det, må 
forlade virksomheden 
med det samme.

1. august 
kl. 12:00

Samtlige 
ansatte

E-mail til alle Information om organi-
sationsændringen, og 
om hvilke ledere der 
bliver, og hvilke der har 
valgt at forlade virksom-
heden.

Medarbejderne opfor-
dres i mailen til at kon-
takte deres nye chefer 
– de nye business 
unit-direktører, der med 
det samme igangsætter 
arbejdet omkring det 
praktiske.

1. august 
kl. 14:00

HR-chef Møde på den admini-
strerende direktørs 
kontor

Beslutning om evt. 
erstatning af de ledere, 
der har forladt virk-
somheden. Herudover 
aftales en række prakti-
ske ting, som visitkort, 
ansættelseskontrakter 
m.m.

1. august 
kl. 15:45

Kunderne E-mail og brev (begge 
dele) sendes til samtlige 
kunder 

Information om organi-
sationsændringen, dens 
betydning, samt hvilken 
business unit de frem-
over skal kontakte.

Hvis der er tvivl om 
selve informationen 
og indholdet i orga-
nisationsændringen, 
opfordres kunderne 
til at tage kontakt til 
den administrerende 
direktør.

2. august 
kl. 9:00

Leder-
gruppen

Møde i det store møde-
lokale

Gensidig information 
om, hvad der er sket 
det første døgn, efter 
organisationsændringen 
blev annonceret. Hver 
leder rapporterer om 
fremdriften i arbejdet 
med implementeringen 
af forandringen.

De ledere, der ikke er 
nået så langt som for-
ventet, får en ”opsang”.

Figur 5. Kommunikationsplan




