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ROBUST 
ORGANISATIONS-

FORANDRING
Design og implementering

i orkanens øje

Organisationsforandringer sker med så stor hastighed, at det 
kan være vanskeligt at vurdere relevansen af dem, før de sættes 
i gang – eller at styre og sikre kvaliteten af forandringerne, når de 
kører for fuld skrue.
 
Succesrige forandringer opnås gennem kontekstafhængig fleksi-
bel organisering, der involverer organisationens viden, teknologi 
og menneskelige ressourcer. Det kræver processer, der på en gang 
skaber kvalitet og ejerskab.
 
Robust organisationsforandring – design og implementering i orka-
nens øje giver en række teori- og empiribaserede bud på, hvordan 
man skaber robust organisationsforandring uden på  for  hånd at 
kende mål og resultater. Bogen går i dybden med:

• situationsafstemt forandring
• kompleksitet i forandringer
• frivillig versus tvungen forandring
• roller i forandring
• mennesker, der forandres
• forandring gennem organisatoriske relationer
• oversættelses- og læreprocesser, som fører til forandring
• etik og værdier i forandring.
 
Endelig sætter bogens sidste kapitel fokus på, at det også er 
 vigtigt at lave en plan for, hvad der skal ske efter forandringen.
 
Bogen er velegnet som grundbog i forandringsledelse og er 
 berigende læsning for studerende såvel som for ledere og konsu-
lenter, som ønsker at skabe robust organisationsforandring.

samfundslitteratur.dk
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Peter Hagedorn-Rasmussen, cand.techn.
soc., ph.d., er lektor ved Institut for Mennesker 
og Teknologi på Roskilde Universitet. Peter 
har gennem 20 år arbejdet med forandrings-
processer med særlig fokus på samspillet mel-
lem ledelse, læring og arbejdsliv. Han fokuserer 
på de formningsprocesser, der finder sted, når 
ideer og redskaber bliver til forandring i prak-
sis. I de seneste år har han haft særlig opmærk-
somhed på robusthed i organisatorisk forand-
ring. Udover at forske i disse temaer har Peter 
arbejdet som konsulent inden for området 
igennem flere år.
 
Jan Pries-Heje, cand.merc.-dat., ph.d., er pro-
fessor og leder af en forskningsgruppe ved Ros-
kilde Universitet samt studieleder for Master i 
Projektledelse og Procesforbedring. I 2013 blev 
Jan også udnævnt til adjungeret professor ved 
IT-Universitetet i København. Jan har mere end 
20 års erfaring som forsknings- og projekt-
leder. Han har skrevet over 200 forsknings-
artikler og bøger. Hans forskning fokuserer på 
at designe og bygge innovative løsninger til 
ledelsesmæssige og organisatoriske proble-
mer. Tidligere og nuværende projekter omfat-
ter bl.a. udforskning af modenhed og kvalitet i 
produktudvikling, innovationsevne i organisa-
tioner, og hvordan man kan designe en proces 
til at træffe bedre beslutninger, fx om foran-
dringsstrategi.
 
Keld Bødker, cand.scient., ph.d., er lektor 
ved Institut for Mennesker og Teknologi på 
Roskilde Universitet. Keld har gennem 30 år 
beskæftiget sig med it-udvikling og -implemen-
tering med særlig fokus på aktiv involvering af 
brugere i design- og beslutningsprocesser om-
kring it-anvendelser. Keld har også arbejdet 
med it-anvendelser i sundhedssektoren, sær-
ligt i forbindelse med tværsektorielle behand-
lingsforløb for kronikere, samt med proble-
matikker omkring outsourcing af it-udviklings-
opgaver.
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Bogens redaktører og medforfattere er alle del-
tagere i »Netværk for Design af Robust Organi-
sationsforandring« (NDRO), som redaktørerne 
startede på Roskilde Universitet i 2013. 

Medforfatterne er:

Bent Adsersen
Katia Dupret
Yrsa Sønderby Eghave
Magnus Rotvit Perlt Hansen
Tina Lildal-Granås
Anita Mac
Lene Pries-Heje
Helle Rosendal-Andersen
Otto Vinter

Steen Elsborg er arbejdssociolog, facilitator 
og direktør i konsulentfirmaet LDI – Læringsdre-
vet Innovation samt ekstern lektor ved Roskilde 
Universitet. Som proceskonsulent, underviser og 
aktionsforsker har Steen i mere end 20 år be-
skæftiget sig med menneskelige og organisatori-
ske udviklingsprocesser. Faciliterende forand-
rings ledelse, samarbejdende innovationskultur, 
integreret trivsel, kompetenceudvikling og orga-
nisatorisk læring er i fokus, når Steen medvirker 
til at skabe robuste organisationsforandringer.

John Damm Scheuer er lektor i organisations-
forandring ved Institut for Samfundsvidenskab 
og Erhverv på Roskilde Universitet. Hans forsk-
ning har fokuseret på, hvordan innovative ideer 
oversættes og derigennem implementeres i 
praksis i organisationer. Han har forsket i innova-
tion i offentlig-private innovationsnetværk i 
EU-projektet SERVPPIN, i innovationsperspekti-
vet, det neo- institutionelle og designperspekti-
vet på organisationsforandring samt i balance-
rings- og læreprocesser i moderne organisatio-
ner. På det seneste har han studeret effektdrevet 
participatory design af it-systemer i akutafdelin-
ger på sygehuse som et eksempel på et nyt pro-
aktivt og løsningsfokuseret perspektiv på socio-
teknisk forandring af organisationer.   etik
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FORORD

Der er brug for robuste organisationsforandringer.
Organisationer er levende systemer, der konstant må udvikle sig i samspil 

med omgivelserne. Netop derfor er forandring en uomtvistelig og levende del af 
organisationers hverdag. Forandringerne skaber fornyelse og muligheder, men 
også hovedbrud og frustrationer.

Gennem det sidste århundrede synes forandringshastigheden at være intensi-
veret alle vegne. I de seneste årtier har det ligefrem ført til et mantra: Forandring 
er det eneste konstante. Og det virker, som om vores accept af dette mantra har 
resulteret i en form for centrifugalkraft, hvor vi slynges rundt af forandringer, der 
sker med så stor hastighed, at det undertiden kan være vanskeligt at vurdere rele-
vansen af dem, før de sættes i gang, eller kvaliteten af forandringerne, når de kø-
rer for fuld skrue.

Når forandringer løber løbsk, så øges risikoen for, at vores meningsfulde fæl-
lesskaber og virkelyst ændres til konfliktfyldte relationer og meningssammen-
brud. I værste fald fører det til, at både vi og vores organisationer bryder sammen, 
når stress og apati sætter sig og forhindrer evnen til at skabe god kvalitet og 
tænke nye og innovative tanker.

Men hvad er alternativet? Alternativet til at være i forandring anses ofte for at 
være i en stabil situation. Meget stærkt generaliseret kan man sige, at meget af 
den nuværende teori, der anvendes til at skabe organisatorisk forandring, er ba-
seret på den opfattelse, at en organisation enten er i en stabil tilstand eller i foran-
dring. Men det er en grundlæggende fejlslutning, som vi gør op med i denne bog: 
I levende organisationer er stabilitet og forandring ikke hinandens modsætnin-
ger – de betinger hinanden!

Den robuste balance mellem stabilitet og forandring skal dynamisk og vedva-
rende skabes i den enkelte organisation. Det er det overordnede budskab i denne 
bog. En bog, som giver teori- og empiribaserede bud på, hvad man bør sætte fo-
kus på, når robuste organisationsforandringer er målet.

Bogen er således en forskningsbaseret, handlingsanvisende lærebog, som ret-
ter sig mod uddannelse af “den reflekterende praktiker”, som arbejder med orga-
nisationsforandring eller forventer at komme til at gøre det i sit fremtidige ar-
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bejdsliv. Det er målet med bogen at give viden, inspiration og redskaber, der kan 
hjælpe til at gøre fremtidige organisationsforandringer robuste.

Den reflekterende praktiker er den mest betydningsfulde forandringsagent i 
forhold til at opnå robusthed i forandring: Den reflekterende praktiker kombine-
rer det praktiske med det teoretiske, arbejder i praksis og har sans for praksis og 
lader samtidig viden udvikle sig i et samspil mellem det praktiske og teoretiske.

Organisationsforskeren Donald Schön peger på det afgørende samspil mellem 
forskningen og praksis, som den reflekterende praktiker repræsenterer (Schön 
1983). Forskning og praksis kan let komme til hver især at lukke sig om sig selv, 
og det må ikke ske, da der er tale om forskellige vidensformer med hver deres 
kvaliteter, som netop i samspil kan skabe helt nye indsigter og handlemuligheder. 
Denne bog er skrevet med dette udgangspunkt i et nært samarbejde mellem for-
skere og praktikere. Redaktører og medforfattere er alle deltagere i “Netværk for 
Design af Robust Organisationsforandring” (NDRO) på Roskilde Universitet, 
som redaktørerne startede i 2013.

NDRO fik støtte fra satsningsområdet Designing Human Technologies; et sats-
ningsområde, som rektoratet på Roskilde Universitet fandt midler til at støtte. 
Netværket blev desuden også til på baggrund af diskussioner og interesser, der 
tog afsæt i masteruddannelsen Master i Projektledelse og Procesforbedring 
(MPF).

I netværket mødes forskere og praktikere for at diskutere og udforske deres 
fælles interesse for forandring og robusthed. Bogen er derfor også et resultat af de 
mange ideer, argumenter, eksempler og koncepter, som er blevet vendt og drejet 
gennem vores netværksaktiviteter. I den forbindelse vil vi derfor også takke alle 
de netværkskolleger, som i denne bogs udviklingsproces har været for travlt opta-
get med praktisk vidensskabelse til også at kunne sætte det på bogform. Tak for 
gode og udviklende dialoger undervejs og for de mange gode eksempler, der har 
været med til at bringe begreber og koncepter, ideer og teorier ind i et nyt lys.

I redaktionsgruppen vil vi også takke redaktør Annette Kjølby fra Samfunds-
litteratur, der har haft et stort og til tider udfordrende arbejde med at holde os i 
snor for at skabe et klart spor, og Tina Blegind Jensen, som har gjort et stort 
stykke arbejde med kritisk konstruktive kommentarer, der alle har været med til 
at skabe en endnu mere robust bog.

Organisatorisk forandring kan opleves som en orkan. Men i enhver orkan er 
der et “øje”, hvor der er stille. I øjet er der ro og tid til at håndtere kompleksitet og 
skabe grundlag for robust forandring. Bogen er tænkt som et redskab til at un-
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derstøtte refleksion, som kan bidrage til at skabe retning og form i den komplek-
sitet, som orkanen udgør. 

God læselyst. Vi håber, at bogen kan give inspiration. Vi ved, at der altid er en 
risiko for, at en ny bog kan ende på en boghylde i et viden-skab med hyldemetre 
af andre bøger om organisationsforandringer og forandringsledelse. Men vi hå-
ber og tror på, at denne bog vil blive taget ned fra hylden og bruges i viden
skabelsesprocesser, som indgår i og bidrager til robuste organisationsforandring-
er.

Redaktørerne:
Peter Hagedorn-Rasmussen, Jan Pries-Heje, Keld Bødker, Steen Elsborg 
og John Damm Scheuer
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