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Forskning: 3 former for modstand du vil
mgde i en forandring

Vil du vende modstand til falgeskab, skal du forst finde ud af, hvilken type modstand der er tale om.
Overordnet er der tre typer af modstand: Rationel, emotionel og relationel modstand. Men hvad dakker
de tre typer over? Og hvad kan du gere for at vende modstand til felgeskab. Fa svaret her.
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Topledelsen fortzeller, at der fra naeste maned vil ske omstruktureringer i jeres organisation, som vil pavirke

din afdeling. Det forteeller du til dine medarbejdere. Og sa kommer modstanden. Utilfredshed, rynkede
gjenbryn og spidse bemaerkninger dukker op hist og her. Det bliver ikke bedre, nar omstruktureringen for
alvor saettes i gang. Her oplever du, at flere af medarbejderne modarbejder forandringen ved at kritisere
den konstant, ignorere at den sker eller ved ikke at overholde aftaler, som du ellers troede var klare.

Lyder dette som et velkendt scenarie?

| en undersggelse blandt 1.264 kommunale danske ledere, svarer 40 pct. af lederne, at det er vanskeligt at
fa medarbejderne til at se det positive i organisationsforandringer. Men hvad skyldes denne modstand?

Modstand er en naturlig reaktion pa det ukendte

Ifalge den amerikanske forfatter og ekspert i forandringsledelse, Rick Maurer, er modstand mod
forandringer helt naturligt. Der findes ingen fadte "forandringsmodstandere”, men vi viser modstand over for
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ting eller situationer, som vi af den ene eller anden arsag finder truende, hvilket meget andet forskning ogsa
har pavist. Modstanden skal derfor ses som en reaktion pa en oplevet fare eller frygt for det nye, som star i
kontrast til det vante og trygge. Vi har altsa fokus pa det kendte vi mister, fordi vi ikke kan se det nye, der
kommer.

Rick Maurer pointerer, at jo bedre du som leder er til at forsta og handtere arsagerne til modstand, desto
lettere bliver det for dig at sikre opbakning til forandringer. Eller sagt med andre ord: Hvis du forstar
arsagerne til modstand, forstar du ogsa, hvordan du vender modstand til fglgeskab.

3 typer modstand og hvordan du handterer dem

Rick Maurer peger pa, at forandringsmodstand kan ses pa tre forskellige niveauer, der hver beskriver
modstandens art, og hvad modstanden er rettet mod. Jo hgjere niveau modstanden er pa, desto sveerere er
det for dig at tackle den. De tre niveauer er nederst rationel modstand, i midten emotionel modstand, og
gverst ligger den relationelle modstand. | det felgende ser vi neermere pa de tre typer af modstand, samt
hvordan du som leder kan handtere dem.

Niveau 1: Rationel modstand - "Jeg forstar det ikke!"

Det farste modstandsniveau, rationel modstand, drejer sig om, hvorvidt medarbejderne forstar
forandringen. Ofte bliver nye tiltag ikke kommunikeret tydeligt nok ud, hvilket gor det sveert for
medarbejderne at se meningen med forandringen.

Det, der stod soleklart pa direktionsmadet, er maske ikke abenlyst for mellemlederen, sygeplejersken eller
Ignkonsulenten, hvilket kan fare til frustrationer hos alle parter. Udfordringen med at skabe mening ses ogsa
i en dansk undersggelse fra 2020, der viser, at hele 66 pct. af de adspurgte medarbejdere slet ikke, i
mindre grad eller kun i nogen grad kan se meningen med forandringerne pa deres arbejdsplads.

Hvad kan du gare for at seenke denne procentdel i din organisation? Her er tre forslag:

* Veer helt tydelig omkring HYORFOR forandringen er ngdvendig. Alt for mange ledere tror fejlagtigt, at nye
tiltag giver sig selv, og de hopper derfor direkte videre til at forklare HVAD medarbejderne skal gere, og
HVORDAN de skal det. Kun ved at forklare HYORFOR kan du skabe mening for dine tilhgrere.

* Praesentér forandringen pa forskellige mader. Vi optager informationer forskelligt, sa brug forskellige
kommunikationskanaler, nar du skal forklare forandringen — fx nggletalspraesentationer, borgerforteellinger,
plakater eller lignende, der tydeligger forandringens ngdvendighed.

» Fa medarbejderne til at genfortzelle. Det vil sige, at nar du har videreformidlet informationer til dine
medarbejdere, kan du bede dem gentage de vigtigste pointer fra det, du har sagt. Pa den made sikrer du,
at de bade har hert og forstdet de centrale dele af dit budskab.

Hvis du kan skabe forstaelse blandt dine medarbejdere, er du allerede godt pa vej. At medarbejderne
forstar, er dog ikke det samme som at de synes forandringen er en god idé.

Niveau 2: Emotionel modstand - "Jeg kan ikke lide det!"

"Hvis ikke man kan finde sig selv i forandringen, finder man sig ikke i forandringen". Dette ordspil tydeligger,
hvad den emotionelle modstand daekker over. Her oplever medarbejderne en falelsesmaessig, og ofte
kropslig, reaktion pa forandringen. Det kan komme til udtryk gennem en hgjere puls, koncentrationsbesveer



eller andre stresslignende symptomer og skyldes ofte en frygt for, hvad forandringsprocessen vil fare med
sig. Skal medarbejderen til at lere et helt nyt IT-system efter 10 ar med det gamle? Skal medarbejderen
overflyttes til en anden afdeling? Frygten for tab af status og kontrol kan vaere meget ubehagelig, og den
gor det samtidig sveert for dig som leder at kommunikere og fa medarbejderne til at lytte, fordi deres tanker
er andre steder.

Medarbejderne har oftere fokus pa det der ender, end pa endemalet med forandringen. Her kan du gare
felgende:

* Fremheev de positive ting ved forandringen. Ofte kan medarbejderne blive fanget af negative tanker, og
her kan du hjeelpe ved at fremhaeve nogle af de gode ting, som forandringen vil med-fgre.

* Lyt til medarbejdernes bekymringer. Du skal kunne rumme dine medarbejderes fglelser i
forandringsprocesser, og det er derfor vigtigt, at du saetter tid af til at ga i dialog med dem om
bekymringer, usikkerheder eller andre ting, som fylder hos dem.

» Veer arlig. Noget af det mest ubehagelige i forandringer er uvisheden om, hvad den farer med sig. Veer
derfor oprigtig i din kommunikation, ogsa selvom du har darlige nyheder. P4 denne made kan du ogsa
komme rygter til livs, og du styrker samtidig medarbejdernes tillid til dig.

Og netop tillid er et nagleord i det tredje modstandsniveau, som vi skal se neermere pa nu.

Niveau 3: Relationel modstand - "Jeg kan ikke lide dig!"

Det tredje niveau, relationel modstand, er det sveaereste for dig at handtere. Her handler modstanden ikke
om forandringen i sig selv, men om at dine medarbejdere ikke stoler pa dig som person. De udviser
skepsis, stiller spgrgsmal ved din troveerdighed og udtrykker mistillid til din evne til at fere dem godt og
sikkert igennem forandringsprocessen.

Nogle gange behgver det dog ikke veere dig, de er skeptiske overfor, men det som du repreesenterer, som
fx topledelsen eller organisationskulturen. Sa selvom medarbejderne forstar forandringen (niveau 1) og har
en god fglelse med forandringen (niveau 2), nar du ingen vegne, hvis de ikke har tillid til dig. Her er tre rad,
der kan hjeelpe dig med at vinde og opretholde tilliden:

* Gor dig fortjent til tilliden. Du kan ikke forvente, at dine medarbejdere stoler pa dig, blot fordi du er deres
leder. Vis dem derfor, at du fortjener det gennem din adfzerd ved at veere eerlig, udvise integritet og
forklare hvorfor du ger, som du gear.

* Indrem fejl. Det er vigtigt, at du som leder tager ansvar for ledelsen af forandringen — ogsa nar du
kommer til at lave fejl. Vis at du blot er et menneske som dem, da dette vil gge deres tro pa dig.

+ Giv dine medarbejdere indflydelse. Det betyder ikke, at du skal lade dem tage fuldsteendig over, men Iyt
til dem og vaer aben overfor deres forslag til, hvordan forandringsprocessen kan forlgbe, sa de foler sig
inddraget.

Modstand fra dine medarbejdere kan vaere sveaert at handtere, men hvis du opnar deres tilslutning, bliver det
vaesentligt nemmere at komme succesfuldt igennem forandringsprocessen.
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