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SAMMENHZENG MELLEM ORGANISATIONSTEORETISKE
PARADIGMER OG FORSTAELSEN AF
MODSTAND MOD FORANDRING

Timo Klindt Bohni

Fenomenet 'modstand mod forandring i organisationer’ be-
handles i bdde den organisationsteoretiske og den arbejds-
psykologiske litteratur. Trods en righoldig litteratur, karak-
teriseret ved stor teoretisk divergens (herunder sdvel individ-
ualpsykologiske, socialpsykologiske og strukturelle forklar-
ingsmodeller), er der imidlertid forbloffende fi referencer til
koblingen mellem forfatternes grundleggende forstaelse af den
kontekst, som feenomenet udspiller sig i, nemlig organisationen,
og den forklaringsmodel, som preesenteres. Med udgangspunkt
i en gennemgang af henholdsvis det unitaristiske, pluralistiske
og radikale organisationsparadigme demonstrerer forfatteren
denne forbindelse ved at pdpege, hvilke implikationer anven-
delsen af disse paradigmer har for forstaelsen af modstands-
feenomenet. [ artiklens sidste del diskuteres de praktiske imp-
likationer af etableringen af en kobling mellem grundleggende
organisationsforstaelse og modstandsteori. Endelig argumen-
teres der for, at den eksterne organisationskonsulent kan anv-
ende koblingen til at skabe double loop-lcering omkring organi-
sation og modstand, som forankres som del af organisationens
og ledelsens eget refleksive handleberedskab.

Modstand mod forandring i organisationer er et pa én gang bade gadefuldt,
intellektuelt pirrende og forretningsmaessigt interessant faenomen. Det forste
og det andet, fordi faenomenet synes bade sveart begribeligt og vanskeligt
definerbart — man diskuterer saledes stadig, om det overhovedet er validt
(Merron, 1993). Det sidste fordi modstand regnes som en af de allervaesent-
ligste implementeringsbarrierer i forbindelse med organisatoriske forandring
(Bovey & Hede, 2001; Maurer, 1996; Kotter & Schlesinger, 1979) og der-
med kan veere med til at forklare, hvorfor det skonomiske resultat er negativt
1 omkring halvdelen af alle fusioner (Maurer, 1996), og hvorfor kun ca. en
tredjedel af alle organisatoriske forandringsprojekter faktisk realiserer de
opstillede malsatninger (Beer & Nohria, 2000). Modstand mod forandring
er dog pa ingen made noget nyt faenomen i den psykologiske litteratur, og
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begrebet har sit helt eget liv i den kliniske genre, hvor Freud sé tidligt som
ar 1900 beskrev modstand i en psykoanalytisk setting. Ogsa inden for orga-
nisationsteorien er fanomenet ganske velbeskrevet, og her er det en anden
klassisk teoretiker, nemlig Kurt Lewin, som i teet opleb med Coch & French
(1948) tilkendes eren for ferst at have beskrevet begrebet om modstand
mod forandring (Dent & Goldberg, 1999). Ganske kort fortalt forstar Lewin
(1947) feenomenet i lyset af sin feltteori og papeger, at modstand mod for-
andring opstar, nar de konserverende kreefter i /ife space er staerkere end de
forandrende kreefter (for en uddybning, se Madsen i naervaerende nummer).
Ifelge Dent & Goldberg (1999) var det Lewins store fortjeneste, at han in-
troducerede en systemisk forstéelse af modstandsfanomenet, hvor arsagen
ikke skal findes inde i hovedet pa den enkelte medarbejder, men derimod i
dynamikken mellem de modsatrettede kreefter i /ife space, og herunder altsé
ogsa forandringsagentens/ledelsens adfaerd. Siden har et veld af teoretikere
givet deres bidrag til at forstd modstands veesen, arsag og udvikling. Uden
1 gvrigt at postulere at udgere bare tilnermelsesvist et udtemmende review
kan folgende ’appetitveekker’ tjene til at give et indtryk af den teoretiske
diversitet:

* Krantz (1999) og Visholm (2004) anvender psykodynamisk systemteori
til at forstd modstandsfenomenet og pladerer for, at modstand ofte
opstar, fordi forandringen satter etablerede sociale forsvarsmekanismer
under pres, og beskriver med inspiration fra Bion/Klein, hvordan reali-
tetsforstyrret (paranoid-skizoid) teenkning hos bade forandringsagent og
forandringsmodstander forstaerker en ond spiral af tryk/modtryk. Bovey
& Hede (2001) tager ligedan et psykodynamisk perspektiv og finder, at
fem maladaptive forsvarsmekanismer; projektion, acting out, affektiso-
lation, dissociation og fornagtelse korrelerer positivt med modstandsin-
tentioner.

» Zell (2003) tager afsat i Kiibler-Ross’ sorgteori og forklarer modstand
som en reaktion, der udspiller sig i overensstemmelse med faserne i en
tilpasningsproces. Zell setter dermed begreb pa den folelsesmaessige
intensitet, der kan ligge i modstand mod organisatoriske forandringer,
idet der sammenlignes med den modstand mod realiteterne, som man
finder hos terminalpatienter og disses parerende.

» Lines (2004) tager — hvad der synes at vere et kognitivistisk/rationali-
stisk udgangspunkt og benytter forventningsteori (expectancy theory)
til at forklare modstand som en konsekvens af negative eller uklare
forventninger til udbyttet af at eendre adferd.

» Conner (2003) og Kets de Vries & Balazs (1998) tager en typeteoretisk
vinkel og forklarer modstand med afsat i individuelle typeforskelle, som
disponerer for henholdsvis defensive og imedekommende reaktioner pa
forandringer. Forfatterne deler — med hver deres terminologi — medar-
bejdere op i resiliente og sérbare typer, der i udgangspunktet vil vere
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henholdsvis forandringsparate og forandringsaversive. Anvendelsen af
individuelle forskelle som forklaringsfaktor gér igen hos Vakola, Tsaou-
sis & Nikolaou (2004), som ganske vist ikke har noget direkte méil for
modstand, men derimod méler sammenh@ngen mellem folelsesmassig
intelligens, scoringer pa big five og holdningen til organisatoriske foran-
dringer. Vakola et al. finder, at en imedekommende holdning til organisa-
toriske forandringer korrelerer positivt med hoje scorer pa folelsesmassig
intelligens, ekstroversion, pélidelighed, omgangelighed og dbenhed.
Ford, Ford & McNamara (2002) analyserer modstandsfanomenet ud
fra en socialkonstruktionistisk referenceramme og papeger, hvordan
sékaldte baggrunds-konversationer — defineret som den betydningskon-
tekst, der giver mening til de konkrete interaktioner — har sterk indfly-
delse pé fortolkningen af forandringen og dermed for den holdning og
adferd, som den modes med. Ford et al.s bidrag synes is@r at ligge deri
at papege, at interaktionen mellem forandring og individ ikke foregdr i
et vakuum, men netop udspiller sig i et socialt meningsfallesskab med
en kollektiv historik.

Goldstein (1988) anvender Maturana og Varelas begreb om systemisk
autopoiesis til at forklare modstand mod forandring og papeger séledes,
at modstanden kan skyldes et strukturelt grundvilkar, der sé at sige er
indbygget i systemet selv qua dets praeprogrammering til at reproducere
sin egen organisering og frastede alt andet end strukturelle koblinger.
Ashforth & Mael (1998) tager et identitetsteoretisk perspektiv, idet de
papeger, at modstand kan forstds som en modreaktion pa en tiltagende
organisatorisk kolonisering af medarbejdernes identitet via forskellige
invaderende diskurser, som pavirker medarbejdernes meningsdannelse
og veardisystemer, herunder anvendelsen af visioner, verdibaseret le-
delse, story telling etc.

Endelig beskriver Kotter & Schlesinger (1979) med et perspektiv, som
vel bedst kan beskrives som pragmatisk, fire arsager til modstand,
herunder ensket om ikke at miste noget af veerdi, misforstaelse af for-
andringen og dens implikationer, uenighed i vurderingen af situation
og beslutning og endelig lav forandringstolerance. Forfatterne opregner
endvidere seks metoder til imedegdelse af modstand, som afhengig af
de strategiske omstendigheder kan ivaerkseattes. Metoderne daekker:
Uddannelse & undervisning, participation og involvering, facilitering
& stotte, forhandling & aftale, manipulation & ko-optation og til slut
implicit og eksplicit tvang.

Den forholdsvis store teoretiske interesse for faanomenet er maske ikke sa
overraskende 1 betragtning af, at medarbejdernes modstand som ovenfor
omtalt vurderes at vaere en vaesentlig implementeringsbarriere i forbindelse
med organisatoriske forandringer. Mens modstandslitteraturen altsd — om
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end kendetegnet ved stor teoretisk divergens — er righoldig, hvad angar
forklaringsmodeller, er der imidlertid forbleffende fa referencer til forfat-
ternes grundleeggende forstielse af den kontekst, som feenomenet udspiller
sig 1, nemlig organisationen. I en dansk sammenhang har Finn Borum
(1995) ganske vist udfoldet, hvordan forskellige organisationsforstéelser1
medforer betydelige forskelle i organisatoriske @ndringsstrategier, men
disse overvejelser relateres ikke eksplicit til modstandsfenomenet. Og i
min litteraturgennemgang, som — om end pd ingen méde udtemmende — sd
alligevel relativt omfattende’, er det siledes kun hos Brower & Abolafia
(1995), jeg finder en eksplicit italesxttelse af koblingen mellem organi-
sationsparadigme og modstandsforstaelse. Mens arsagerne til dette fravaer
far sta uudforsket hen, vil jeg i overensstemmelse med Brower & Abolafia
(ibid.) argumentere for, at der er en endog ganske tet forbindelse mellem
organisationsteoretiske paradigmer og de teoretiske modeller, der tjener til
at forklare modstand mod forandring. Ydermere vil jeg haevde, at denne
kobling er ganske betydningsfuld at klarlegge, ikke mindst for professions-
praktikere, der arbejder med at facilitere forandringer og athjeelpe modstand
1 organisationer. Uden i ovrigt at have til hensigt at relatere samtlige de
ovenfor gennemgaede teorier til en bestemt organisationsforstaelse, vil jeg
saledes nedenfor demonstrere, hvordan de paradigmer, som man i industrial
relations-skolen benavner unitaristisk, pluralistisk og radikal (Salamon,
1987) kobler an til forskellige forklaringsmodeller og grundforstielser af
modstand.

Det unitaristiske paradigme

I det unitaristiske paradigme er organisationen kendetegnet ved at vere en
harmonisk enhed, som under ledelse af en uantastet autoritet beveger sig
hen imod et felles mél. Organisationen antages at bestd af individer med
grundlaeggende ens verdier, holdninger, mal og interesser, hvorfor mere el-
ler mindre gnidningsfri kooperation forventes at vare motoren i organisatio-
nens mélindfrielsesbestreebelser. I den unitaristiske organisation er enighed
og felles organisatorisk fodslag de primere dyder, ligesom enkeltmedlem-
mer forventes at udvise loyalitet mod og tillid til organisationen og dens
ledelse. Sammenhold, disciplin og korpsand er séledes udpragede kvaliteter

1 Borum (1995) sondrer mellem en humanistisk, en politisk og en eksplorativ
@ndringsstrategi. Den humanistiske endringsstrategi synes at tilsvare, det jeg
nedenfor benaevner det unitaristiske paradigme, og den politiske eendringsstrategi
synes at omfatte bade det pluralistiske og det radikale paradigme. Der er derimod
ingen pendant til den eksplorative strategi blandt de paradigmer, som gennemgas
i nervaerende artikel.

2 Min segning blev foretaget via databasen Psychinfo pa segeordene “resistance”,
“organizational resistance”og resistance to change”. Derudover er der foretaget
selektiv kaedesogning pa baggrund af relevante indhentede kilder.



422 Timo Klindt Bohni

i den unitaristiske idealorganisation. Konflikter, alternative veaerdier, samt
divergerende holdninger eller interesser anses i denne forstéelse for tegn pa
afvigelse, misforstaelse eller ganske enkelt sygelighed. Hvis enkeltindivider
eller fraktioner af organisationen udfordrer det store faellesskabs interes-
ser eller normer, forventes den ledende autoritet at sl hardt ned herpa for
at sikre, at den herskende, og dvs. den eneste rigtige, orden genoprettes.
Der stilles séledes ikke sporgsmal ved ledelsens legitimitet eller evne til at
varetage organisationens, dvs. alles, interesser. P4 denne baggrund kan det
unitaristiske paradigme siges i1 overvejende grad at repraesentere et ledelses-
messigt udsyn (Salamon, 1987).

Til trods for de abenlyse styrker ved sammenhold, stremlining og loya-
litet mod ledelsen vil den unitaristiske organisationsforstaelse maske for
nogle fremstd temmelig militant, anakronistisk og méaske bedst egnet til at
beskrive tilstanden i sekter eller diktaturstater. Mange moderne virksomhe-
der har imidlertid en unitaristisk organisation som ideal, ndr der implemen-
teres verdibaseret ledelse, LEAN, Management By Objectives, Total Qua-
lity Management eller andre redskaber til organisationsstyring. Dette ses
blandt andet ved, at implementeringen af sddanne tiltag typisk ledsages af et
kontrolregime, som er “normative, value-laden (...) and exercized through
identification with organizational core values and is enforced by peers”
(Larson & Thompkins, 2005: 3). Normativ kontrol installeret i individet via
identifikation med organisationens kerneverdier er — for mig at se — selve
kvintessensen af unitarismen, da ensretning af interesser og vardier naeppe
sikres bedre pa nogen anden made.

Det synes altsé pa ingen made uaktuelt at tale om unitaristiske organisati-
onsformer, og man kan endda argumentere for, at unitarismen i sit postmo-
derne udtryk (jf. overfor) er endnu mere ensrettende og kontrollerende end i
tidligere former (jf. Ashforth & Mael, 1998), fordi organisationens verdier
og normer er inderliggjorte og dermed gjort til en slags ”lov i vore hjerter”
(Gf. Katzenelson, 1994) i relation til det organisatoriske samkvem.

I forhold til modstandsfaenomenet har en unitaristisk organisationsfor-
staelse den konsekvens, at de, der yder modstand, ma anses som — i bedste
fald — ofre for en misforstéelse (i allerbedste fald dérlig kommunikation fra
ledelsens side) eller manglende indsigt i et givent sagforhold og i verste
fald afvigere, hvis antisociale indstilling udfordrer og truer fellesskabets
videre fremfaerd. Fordi modstand mod forandring tager form af at veere en
hindring for realisering af, hvad der anses for den felles interesse, kom-
mer modstanden til at fremstad som noget naer umoralsk. Det er saledes den
ledende autoritets pligt og rettighed at overvinde modstanden eller som
minimum at rette op pd den misforstaelse, som har forarsaget den.

Modstand mod forandring kan i visse dele af den mere ureflekterede
managementlitteratur komme til at fremsta som et udtryk for ond vilje (fx
arbejdernes iboende uvilje mod at arbejde) eller slet og ret en slags karakte-
rologisk patologi, fordi man har den implicitte unitaristiske grundantagelse,
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at alle organisationens medlemmer har eller ber have ens mélsatninger og
interesser. Denne forstaelse knytter an til den magtopfattelse, som synes at
ligge implicit i det unitaristiske paradigme, nemlig at ledelsen har ubetinget
legitimitet, og at dens brug af magt i sidste ende er positiv, fordi den har
til hensigt at varetage organisationens og dermed fzllesskabets interesser.
Magtanvendelse i forhold til overvindelse af modstand bliver sdledes — om
ikke noget positivt —sd 1 al fald et legitimt middel. Dette synes at blive be-
kraeftet af Dent & Goldbergs (1999) analyse af managementgrundbeger fra
halvfemserne: Her kan det konstateres, at alle fem gennemgaede grundbe-
ger anforer manipulation og fire af fem tvang som strategier til overvindelse
af modstand. De samme strategier navnes, som ovenfor anfert, af Kotter &
Schlesinger (1979), som dog advarer mod, at tvang kan medfere vrede mod
forandringsagenten.

Grundlaeggende vil en unitaristisk organisationsforstielse affede en teo-
retisk rammesetning, hvor modstanden placeres hos enkelte afvigere med
en svag karakter eller et fejlbeheftet temperament. Iser de type- og traekteo-
retiske tilgange, men bestemt ogsé individualpsykologisk psykodynamisk
teori (fx Bovey & Hede, 2004) vil saledes vere foretrukne forklaringsmo-
deller, idet de sd at sige installerer *fejlen’ hos det mindre forandringsparate
individ.

Det pluralistiske paradigme

Inden for det pluralistiske paradigme opfattes organisationer nok som so-
ciale enheder, men som enheder, der er sammenstykket af en flerhed af
mere eller mindre formelle og uformelle grupperinger. Disse organisatori-
ske subgrupper antages at efterstraebe deres egne malsatninger og dermed
1 vidt omfang sette deres egen dagsorden. Da der ikke som i unitarismen
findes en entydig organisatorisk maélsatning, som ubetinget gelder for
alle, er konflikter i organisationen en forventelig og naturlig konsekvens,
al den stund de enkelte fraktioner vil forsege at fremme egne interesser
pa bekostning af andre grupperingers. Den pluralistiske organisation kan
1 hej grad siges at vere politisk i den forstand, at der er konstante magt-
kampe som folge af brydninger mellem interesser og til tider ogsa verdi- og
normsat. [seer har man i det pluralistiske paradigme fokus pa de magt- og
interessekampe, der foregér mellem organisationens forskellige hierarkiske
niveauer. Det papeges séledes, at topledelsen, mellemledelsen og de menige
organisationsmedlemmer langt fra altid har den samme maélsetning eller
for den sags skyld opfattelse af tingenes sammenhang. Eksempelvis kan
netop organisationsforandringer give anledning til heftige spaendinger i det
sociale system pd alle niveauer. Hvis vi tager implementeringen af team
i en produktionsvirksomhed som eksempel, kan der sagtens identificeres
flere mulige interessekonflikter: Topledelsen, som méske er motiveret af
medejerskab eller lukrative bonusordninger, har en klar interesse i at hgjne
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produktiviteten og den generelle performance og ser indferingen af team
som et strategisk tiltag, der skal gennemfores sd hurtigt og gnidningsfrit som
muligt. Mellemlederne, derimod ser méske deres magtposition truet, fordi
en del af deres arbejdsopgaver leegges ud til de nye team. Og blandt de me-
nige medarbejdere er der bide fraktioner, som glaeder sig over muligheden
for et beriget arbejdsliv med foreget ansvar og grupperinger, der anser team
som en snedig udbyttelsesstrategi.

Som eksemplet illustrerer, vil disse konkurrerende interesser og opfattel-
ser af situationen uveegerligt udmente sig brydninger eller konflikt i organi-
sationen. Indgdelse af kompromisser og etableringen af forhandlet konsen-
sus er derfor central for organisationens overlevelse. Den vasentlige pointe
er imidlertid, at i et pluralistisk perspektiv er disse uenigheder legitime og til
en vis grad enskverdige, fordi de er essensen af det organisatoriske samspil
og derved ogsi en mulig udviklingsmotor’.

Reguleringen af de midler og metoder, som de konkurrerende fraktioner
tager i anvendelse i de lebende interessekonflikter, er vigtig i den plurali-
stiske organisation, fordi én grupperings hegemoni anses for urealistisk og
uhensigtsmeessig (Salamon, 1987).

Fordi pluralismen anerkender konflikter og interesseforskelle som et
grundleggende vilkdr for organisationen, kan modstand mod forandring
her forstds som en legitim interessevaretagelse, som en given gruppering
engagerer sig i som folge af en forventet eller oplevet krenkelse. Foran-
dringsmodstand kan altsd pd mange mader siges at vere en forudsigelig
og naturlig del af det organisatoriske liv. Den opfattelse af modstand, som
preesenteres i den sékaldte forventningsteori (expectancy theory), synes
saledes et klart udtryk for, hvordan modstand kan forstas, hvis man antager
en pluralistisk organisationsforstdelse: Ifolge foromtalte Lines (2004) kan
forandringsmodstand forudses at opstd, nar et eller flere af nedenstdende
tre forhold forekommer: “(1) the individual [or group] has expectancies
that the relationship between a change in behavior and performance is
uncertain; (2) that the link between performance and outcome is uncertain;
and (3) outcomes have negative value to the individual” (p. 198, [min til-
fojelse]). Som det fremgér, forudses modstand at vaere affedt af en rationel
vurdering af forandringsinitiativet og en ligesé rationel varetagelse af egne
interesser 1 form af modstandsadfaerd. Modstand er altsd her at betragte som
en del af en organisationspolitisk magtkamp: Et middel til interessehav-
delse. Det kan bestemt diskuteres, om aktererne altid agerer sa rationelt,
som Lines og fortalere for det pluralistiske paradigme synes at antage, men
det er en anden diskussion.

3 Baéde i den dialektiske materialisme og i dele af den psykodynamiske og kognitive
udviklingsteori (jf. Eriksson og Piaget) finder udvikling sted i forbindelse med
konflikt.



Sammenhceng mellem organisationsteoretiske paradigmer og
forstdelsen af modstand mod forandring 425

Ogséd Lewins (1947) feltteoretiske modstandsbegreb kan siges at passe
sammen med en pluralistisk organisationsopfattelse?, idet modstand her ses
som udtryk for en konfliktuel spendingstilstand i life space, hvor kraefter
(herunder forskellige interesser) traekker i forskellige retninger. Endnu mere
tydeligt bliver det, ndr vi vender os mod Lewins senere forestillinger om
et socialt eller overindividuelt felt, som antages at opstd i en gruppe, nir
individuelle life spaces mades (Lewin, 1947; Madsen, 2000). Hvis man
saledes betragter en organisation som rammen om et socialt life space, sy-
nes den pluralistiske grundtanke om brydninger mellem forskellige kraefter
og interesser, barrierer pga. strukturelle eller samspilsmessige forhold og
modstand som folge af konflikt mellem det etablerede og det nye at falde
smukt 1 hak med Lewins betragtninger om indretningen af et life space.

Generelt synes de socialpsykologiske og systemiske modstandsteorier
at g fint 1 trdd med det pluralistiske paradigme, idet begreber som subsy-
stemers gensidige pavirkning af helheden, tryk-modtryks-dynamikker og
komplekse sociale sam- og modspil netop er disse teoriers genstandsfelter.
Kendetegnende for disse teorier er — i modsatning til dem, som ramme-
settes af det unitaristiske paradigme — at de enten helt grundlaeggende
afindividualiserer modstandsfaenomenet og i stedet placerer det i dynamik-
ken mellem de sociale akterer eller — som Lines — forfremmer individet fra
fejlbehaeftet til rationelt interessevaretagende.

Det radikale paradigme
Radikalismen er grundlaeggende inspireret af den marxistiske samfundsana-
lyse, der fokuserer pa konflikten mellem den besiddende kapitalistklasse
og det besiddelseslase proletariat. I den radikale organisationsforstaelse
udspiller denne grundkonflikt sig i det daglige imellem pa den ene side
virksomhedsejerne, repraesenteret ved ledelsen og pa den anden side de me-
nige ansatte. Der er pa den made tale om en tilbagevendende genopforelse
af den samfundsstrukturelle konflikt i det organisatoriske mikrokosmos.
Konflikten er maske utydelig i det daglige, men kommer til overfladen
ved f.eks. overenskomstforhandlinger, strejker, lockouts, prikkerunder,
eller nar der skal indferes organisationsforandringer med henblik pa eget
produktivitet. Den grundleeggende interessemodsetning mellem ledelse og
medarbejdere fremstar altsa klarest, nar der — s at sige — er organisatorisk
undtagelsestilstand.

Ligesom i det pluralistiske paradigme er organisationen altsa preget af
modstridende interesser, men med den afgerende forskel, at kompromisser
og konsensus ikke opfattes som reelle losninger pd konflikterne, fordi den

4  Lewin var i ovrigt optaget af demokratisk ledelse og demokrati (Madsen, 2000),
hvilket jo dybest set kan betragtes som en styringsmodel for reguleringen af
(modsatrettede) interesser.
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nuvarende orden er udtryk for en grundleeggende uretfeerdighed og kraen-
kelse af arbejderklassen. Det eneste acceptable alternativ er sdledes i sidste
ende en total omvaltning af samfundet (og organisationen), hvor produkti-
onsmidlerne nationaliseres, og en kommunistisk samfundsorden etableres.

Ifolge de radikale teoretikere er et meget centralt element i konflikten, at
der er en magtmaessig asymmetri mellem kapitalisterne og proletariatet. Ud
over at vere gkonomisk overlegen har den herskende klasse endvidere kon-
trol over socialiseringen af individet og de sociale meningskonstruktioner,
hvilket er med til at genskabe den fundamentale ulighed. Via kontrol med
uddannelsessystemet, massemedierne og til dels ogsa med den viden, som
produceres og geres gyldig (bdde gennem forskning og social praksis), er
den kapitalistiske klasse séledes 1 stand til at styre de undertryktes selvfor-
staelse samt fastldse forestillingen om, at den nuvaerende samfundsorden er
den eneste rigtige (Salamon, 1987). Det papeges altsé fra radikal side, at der
foregar en systematisk manipulation af arbejderklassens verdens- og selv-
billede, hvilket har den effekt, at arbejderne ikke er i stand til at pleje deres
reelle interesser, fordi de end ikke kan identificere sig med at have disse
interesser (Lukes 3. magtdimension). I organisationer kan effekten af denne
fremmedgerelse angiveligt ses i form af, at medarbejdere til tider udviser
stor loyalitet og commitment over for en virksomhed, fordi de identificerer
sig med dens vardier og interesser, snarere end med det at vaere “arbejder”
og dermed en del af en klassekamp.

I forhold til modstand er den radikale forstaelse temmelig klar: Modstand
er et udtryk for klassekamp. Fordi det som regel er virksomhedsledelsen,
der star som initiativtager til organisatoriske forandringer, og fordi baggrun-
den i reglen er et anske om profitforogelse, md medarbejdernes modstand
anses som legitim interessevaretagelse i1 forhold til at undgéd yderligere
udbyttelse af deres arbejdskraft. Organisatorisk modstand mod forandring
gores pa den made til et aspekt af en grundleeggende strukturel konflikt,
som bunder i samfundets opbygning og inddeling i klasser. Den radikale
organisationsforstielse implicerer altsd, at modstand mod forandring ma
betragtes fra et samfundsmassigt perspektiv, og at den patologisering af de
individer, der yder modstand, som den unitaristiske forstaelse kan medfore,
ma afvises og kategoriseres som et udtryk for et forsgg pa undertrykkelse.
Specielt hvis man vender sig mod Foucault (1980), kan det underbygges, at
patologisering af det modstandsudevende individ er en serligt sofistikeret
form for magtanvendelse.

Foucault hevder sdledes, at magt kan forstds som en disciplinerende
strategi, der udspiller sig i organisationers kapillerer (dvs. i de sociale
interaktioner) og tager form af praktisk viden om, hvad der er norma-
tivt rigtigt og forkert, og om, hvad der er normal vs. unormal adfeerd.
Magten har i forlengelse heraf en tendens til at indvirke pd dannelsen
af bestemte subjektiviteter, f.eks. “psykisk syg”, “straffefange” eller



Sammenhceng mellem organisationsteoretiske paradigmer og
Sorstdelsen af modstand mod forandring 427

“forandringsmodstander™, fordi en given adferd og dens bearer bliver ka-
tegoriseret 1 forhold til den diskursive viden om det normative. Det s&rligt
sofistikerede eller subtile ved denne form for subjektiverende magt er, at den
pa umarkelig vis ikke blot pavirker vores praksis og forholdeméade i relation
til den anden (der er et szt af normative handlemuligheder knyttet til forskel-
lige subjektiviteter), den pavirker ogsa selvforstdelsen hos dem, der subjekti-
veres, hvorved en internalisering af den etablerede magt/viden foregér.

I forhold til patologiseringen af modstand mod forandring kan den ud fra
et foucault’sk perspektiv netop betragtes som et udtryk for en magtstrategi,
der har til hensigt at stemple forandringsmodstanderen som afvigende for
dermed bedre at kunne legitimere eventuelle sanktioner. Derudover kan
stigmatiseringen af dem, der yder modstand, vare yderligere motiveret af,
at forandringsagenten kan opretholde en selvforstaelse og personlig myte
om at vere rigtig dvs. visionar, handlekraftig, okonomisk ansvarlig etc.,
fordi arsagen til et eventuelt forandringsinitiativs fiasko kan legges uden
for ham selv.

Hvorom alting er, kan det radikale perspektiv ad modum Foucault siges at
henlede opmarksomheden pd, hvordan magt/viden kan vere af afgerende
betydning for forstielsen af modstand og ikke mindst for de handlepraksis-
ser, som anses for legitime i relation til hndteringen af feenomenet.

Rent teoretisk kalder det radikale paradigme pa teorier, som anlaegger en
samfundsstrukturel tilgangsvinkel som fx Ashforth & Mael (1998), der —
om end ikke ekspliciteret — ud over det identitetsteoretiske perspektiv synes
at anleegge en radikal vinkel, idet de i deres forstelse af modstand som en
folge af de “altfortaerende” organisationers kolonisering af individets vaerdi-
er, holdninger og selvopfattelse, vel dybest set laver en foucault’sk analyse.
Teorier, der passer ind i den radikale ramme placerer generelt modstand ind
1 en samfundskontekst og reducerer dermed individuelle forskelle og sociale
grupperingers samspil til sma tandhjul i et stort maskineri og dermed uden
selvsteendig forklaringskraft.

Opsamling og perspektiver

Opsummerende kan det siges, at de tre paradigmer adskiller sig fra hinan-

den pé fem forskellige parametre, som er sammenfattet i tabel 1:

1. Perspektiv — omhandler det primare udsynspunkt

2. Normativ status — omhandler indstillingen til om modstand er etisk
forsvarlig

5 Paengelsk bruges termen resister, men den direkte danske oversattelse modstander
synes ikke velegnet, da ordet snarere svarer til det ord engelske opponent. Jeg
bruger derfor nedtvunget ordet forandringsmodstander, selvom man pa dagligdags
dansk sikkert ville bruge begreber som konservativ, rigid, tung at danse med etc.
som pradikat pa dem, der yder modstand mod forandring.
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3. Placering — omhandler, hvor modstanden er situeret

4. Legitim praksis — omhandler de afledte anvisninger for handling

5. Forklaringsmodeller — omhandler de teorier, som anvendes til at forsta
modstanden

Tabel 1
Perspektiv  Norma-  Placering Legitim Forklarings-
tiv status praksis modeller
Unitarisme  Ledelsen Forkert Hos foran- Overvin-  Individual-
dringsmod- delse psykologiske
standerne

Pluralisme  Organisa-  Naturlig = Mellem frak- Forhand-  Systemiske

tionen tioner i orga-  ling/ kom-  og socialpsy-

nisationen promis kologiske
Radikalisme Samfundet Rigtig Mellem klas-  Klasse- Strukturelle/
serne kamp sociologiske

Som det er fremgéet undervejs, er formalet med denne analyse at vise,
hvordan fundamentale forskelle 1 organisationsforstaelsen far implika-
tioner for selve grundopfattelsen af modstand mod forandring og dermed
for de teorier, som meningsfuldt kan anvendes til at beskrive og forklare
feenomenet, og séledes ogsa i sidste ende for den praksis, der bringes i an-
vendelse 1 imedegdelsen af modstanden. Analysen kan saledes tjene til at
gore fortalere for/brugere af de gennemgéede paradigmer — hvad enten der
matte veere tale om praktikere eller teoretikere — opmeerksom pé de iboende
begraensninger i forhold til at forstd modstandens vasen, arsag og udvikling.
Det skal selvfoelgelig understreges, at der intet problematisk er i at velge
en bestemt optik i forhold til et faenomen (det vaere sig organisationer el-
ler modstand) og dermed defokusere andre forklaringsmodeller, sé laenge
denne operation er eksplicit og tager form af at veere en metodisk frem for
en ontologisk reduktion. P4 samme made som analysen kan anvendes til
at skeerpe opmerksomheden pa implikationerne af at anvende et bestemt
organisationsteoretisk paradigme som udgangspunkt for forstdelsen af
modstand, kan den tilsvarende ogsa bruges til at papege, at modeller til at
forklare modstand mod forandring ikke eksisterer i et vakuum, men enten
understeotter eller udfordrer grundleeggende organisationsforstaelser. Nar en
almenpsykologisk teori, fx traekteorien, bruges til at forklare modstandsfae-
nomenet, sd kan den faktisk i forleengelse heraf anvendes til at understotte
en bestemt praksis, hvor den individuelle medarbejder betragtes som inde-
haver af en ikke-forandringsparat (lees: problematisk) personlighed, som en
ansvarlig ledelse legitimt kan og ber forsege at pavirke eller ultimativt skille
sig af med. Det er ikke usandsynligt, at forfattere, fx Vakola et al. (2004),
der benytter trackteori, ville vaere uenige i de praktiske implikationer af de-
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res teori, men ikke desto mindre vil disse, ndr konteksten er magt — og det
er den altid 1 organisationer — ligge som iboende (sandsynlig og legitime)
potentialer. Teori er séledes aldrig uskyldig’, fordi der — med en parafrase
til Lewin — altid kan afledes praksis af god teori, og fordi denne praksis
har virkelige konsekvenser for virkelige mennesker. Man ber derfor — bade
som praktikere og dermed forbruger af teori og som teoretiker/forsker og
dermed producent af teori — gore sig klart, hvilke implikationer det vil have,
nér en almen(psykologisk) teori anvendes som forklaringsmodel pa et orga-
nisatorisk faenomen, og dermed tilbyder sig som genstand for en potentielt
magtbaseret praksis funderet i den grundleeggende organisationsforstaelse,
som modellen understotter.

Med hensyn til anvendeligheden i relation til det praktiske arbejde med at
hjaelpe organisationer, ledelser og medarbejdere med at forholde sig til orga-
nisatoriske forandringer og modstand mod samme, s synes analysen forst
og fremmest brugbar som springbrat for at stille nogle potentielt leererige
sporgsmdl til forandringsprocessernes akterer. Som ekstern organisations-
konsulent vil opdragsgiveren i de fleste tilfeelde vare ledelsen, og det vil
derfor typisk vere dens perspektiv pa sagen og definition af problemet, man
forst moder. I min erfaring har mange ledelser en implicit unitaristisk orga-
nisationsforstéelse, og — om end denne forstaelse ofte er inkongruent med
ledelsens faktiske erfaring — sd trives forestillingen om organisationen som
et harmonisk hele ikke desto mindre som en fantasi om, hvordan tingene
idealtypisk burde se ud. Derfor anser ledelsen i praksis mange gange mod-
standen, holdningsproblemet, udbrandtheden, eller hvad nu man har debt
problemet, for en fejl, der hjemherer i medarbejdergruppen — ganske ofte
nermere specificeret hos nogle bestemte stridbare eller udbraendte medlem-
mer af denne. Folgelig vil ledelsens opdrag til konsulenten ofte gé i retning
af at arbejde med problemet enten isoleret i medarbejdergruppen, fx under
overskriften ’samarbejdstreening’, eller med den enkelte medarbejder, fx un-
der overskriften ’coaching’. Det skal understreges, at der ikke nadvendigvis
er noget fagligt eller etisk forkert i at binde an med et sddant opdrag: I nogle
tilfeelde er ledelsens problemdiagnose rent faktisk realistisk, og veerdifulde
resultater kan skabes ved at arbejde isoleret med gruppen eller individet, og
1 andre tilfeelde er det ganske enkelt den eneste mulige vej, og sa kan hjelp
pa suboptimale vilkar vaere bedre end slet ingen hjeelp. Pointen i naerve-
rende sammenhang er imidlertid, at man som ekstern konsulent ved at have
koblingen mellem modstandsteori og foretrukket organisationsparadigme
present kan tilbyde ledelsen nogle nye perspektiver pa, hvordan modstanden
kan fortolkes, og dermed pa, hvilken praksis der vil vere legitim og ikke
mindst hensigtsmaessig. Mens en bred faglig fundering i flere forskellige
modstandsteorier ligeledes muligger en sadan reflekteret og differentieret
tilgang til opgaven, sd er den serlig styrke ved at inddrage koblingen, at
ledelsen ikke blot — som fx Kotter & Schlesinger (1979) foreslar — prasen-
teres for forskellige handteringsstrategier baseret pa en situationsdiagnose,
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men derudover udfordres mere basalt pa dens grundlaeggende antagelser om
organisationer og betingelserne for at udvirke forandringer. Dermed hjlpes
ledelsen ikke blot til at imedega den konkrete udfordring (modstanden),
men fir mulighed for at forholde sig pd et mere generelt niveau til sine egne
grundantagelser og kollektive mentale modeller. Man kan siledes sige, at
ndr ledelsen kun hjalpes til at forholde sig konstruktivt hndterende til mod-
standen, og dermed kan bibeholde den grundforstaelse af modstanden som
en forandringsbarriere, der kan/skal overvindes, udvirkes der, hvad Argyris
& Schon (1978) har benaevnt single loop-lcering, altsé en lering, hvor det
lerende system er engageret i fejlkorrigering, men ikke forholder sig reflek-
sivt til de rammer, inden for hvilke problemstillingen udfoldes. Omvendt vil
en hjelp, som udfordrer ledelsen pa hele teenkningen omkring modstand ved
at keede den sammen med organisationsforstdelsen i langt hgjere grad stimu-
lere til double loop-lcering, som netop er karakteriseret ved, at det leerende
system forholder sig refleksivt til egne grundantagelser (ibid.).

Selvom det i praksis for det meste vil vere ledelsessystemet, der vil vaere
den eksterne organisationskonsulents fokus, s& kan den etablerede kobling
mellem modstand og organisationsforstaelse selvfolgelig ligedan anvendes
til at forstyrre medarbejdersidens perspektiv. I organisationer preget af
steerke band til fagbevaegelsen kan radikalt inspireret teenkning hos B-sidens
repreesentanter til tider vaere med til at forhale eller helt standse nedvendige
og rationelle forandringer, som i leengden vil vaere med til at sikre orga-
nisationens overlevelse, men som i nuet er smertelige. Det kan i sidanne
tilfeelde veere helt relevant at udfordre den forstaelse, at organisationen er
skueplads for sterre ideologiske kampe, og/eller at det er en umulighed —1 al
fald for en stund — at samle alle interesser i en kamp for felles overlevelse.
Det kan séledes veare organisationskonsulentens rolle at stille spergsmal,
som udfordrer den legitimitet, som modstanden far i radikal og/eller plura-
listisk teenkning.

Afrunding

Som analytisk verktej kan koblingen mellem modstand og organisation
tjene til at skabe leering omkring disse faenomener, som forankres som del af
organisationens og ledelsens eget refleksive handleberedskab. I modsaetning
til de tilfelde, hvor konsulenten blot hjelper systemet ved at prasentere
dem for en “ren” modstandsteori med tilherende handlestrategier (jf. Kotter
& Schlesinger, 1979), s vil inddragelsen af paradigmetaenkningen kunne
bidrage til at foreedle hjelpen, s den haves fra ad hoc HR-vaerktej til en
forankret niveau-hgjere forstaelse af organisationen. Udfordringen — svag-
heden om man vil — er naturligvis, at ledelser ofte keber konsulenter til at
levere hurtige losninger pa presserende problemer, og ikke mindst til at
reducere frem for at forege kompleksiteten i deres problemstillinger. Man
kan séledes som konsulent made — ja — modstand, nar man introducerer et
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tankesat, som i al fald ved forste gjekast kan virke til at efterlade kunden
med flere spergsmal end svar.
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