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 kl. 11.30 – 12.00 SANDWICH

 kl. 12.00 – 12.15 Velkommen og introduktion til temadagen 

 kl. 12.15 – 12.30 Kort om forandringer på arbejdspladsen 

 kl. 12.30 – 12.45 Hvordan påvirker forandringer det psykiske arbejdsmiljø

 kl. 12.45 – 13.30 Hvad er vores erfaringer med forandringer: Gruppeøvelser ud fra værktøjerne

 kl. 13.30 – 13.45 PAUSE

 kl. 13.45 – 14.15 Hvad er forandringsreaktioner

 kl. 14.15 – 15.00 kortlægning af forandringsreaktioner: Gruppearbejde ud fra værktøjerne 

 kl. 15.00 – 15.15 PAUSE

 kl. 15.15 – 15.45 Hvordan kan man håndtere forandringer – erfaringer fra forskningen og praksis

 kl. 15.45 – 16.00 Afrunding og opsamling
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Dagens hovedpointer

Forandringer er meget forskellige 
Forandringer påvirker det psykiske arbejdsmiljø
 forandringer kan påvirke virksomhedens performance
Folk reagerer forskelligt på forandringer 
… af mange forskellige årsager. 
Der er ting man kan gøre for at skabe bedre forandringer
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Forandringer og håndtering af forandringer i Post Danmark

4



Vi har set en målrettet indsats påvirke impact af forandringer

Indsatsgruppen

Sammenligningsgruppe

Abildgaard, J. S., Nielsen, K., & Sverke, M. (2018). Can job insecurity be managed? Evaluating an organizational-level 
intervention addressing the negative effects of restructuring. Work & Stress, 32(2), 105–123. 



HVAD ER FORANDRINGER?



Hvilke forandringer snakker vi om?



Der er flere årsager til forandringer

 Interne behov i virksomheden
Ydre krav
Konkurrenceevne/effektivitet
Globalisering
Nye teknologiske muligheder
Demografiske/kundemæssige forandringer
Pandemier 
Krige og sanktioner



Rosa (2013) Social acceleration: a new theory of modernity



Rosa (2013) social acceleration 

The Economist 





HVAD ER KONSEKVENSERNE 
AF FORANDRINGER



‘DOMMEDAGSOPLÆGGET’



Blive gift
Blive fyret fra arbejde

Starte eller afslutte uddannelse

Problemer med chefen

Ferie

Væsentlig ændring i ansvar på arbejdspladsen



Forandringer kan have mange forskellige 
konsekvenser



Sammenhænge i studier af forandringer (Jong et. al 2016)

Jobusikkerhed

Forandringer

Sygefravær

Forhøjet blodtryk

Dårligere
Mentalt helbred

Social støtte, 
Involvering, 
Indflydelse 

Jong, T. de, Wiezer, N., Weerd, M. de, Nielsen, K., Mattila-Holappa, P., & Mockałło, Z. (2016). The impact of restructuring on employee well-being: a systematic review of longitudinal 
studies. Work & Stress, 30(1), 91–114. http://doi.org/10.1080/02678373.2015.1136710



Job usikkerhed er et mellemled

JobusikkerhedGraden af 
omstrukturering Sygefravær

JobusikkerhedOmstrukturering Selvvurderet 
helbred

Jong, T. de, Wiezer, N., Weerd, M. de, Nielsen, K., Mattila-Holappa, P., & Mockałło, Z. (2016). The impact of restructuring on employee well-being: a systematic review of longitudinal 
studies. Work & Stress, 30(1), 91–114. http://doi.org/10.1080/02678373.2015.1136710



Sammenhænge i studier af forandringer (Jong et. al 2016)

Accept af 
forandringer

% irritation

% Sagsøge 

% søge nyt job

Jong, T. de, Wiezer, N., Weerd, M. de, Nielsen, K., Mattila-Holappa, P., & Mockałło, Z. (2016). The impact of restructuring on employee well-being: a systematic review of longitudinal 
studies. Work & Stress, 30(1), 91–114. http://doi.org/10.1080/02678373.2015.1136710



NEGATIVE RYGTER OG STRESS HÆNGER SAMMEN



Forandringer kan belaste medarbejdere

 Job usikkerhed 
 Øget arbejdstempo 
 Øget rolleuklarhed 
 Nye relationer
 Risiko for mistrivsel 
 Langtidssygefravær
 Både berørte og øvrige ansatte mærker forandringer

Se eksempelvis: 
Jong, T. de, Wiezer, N., Weerd, M. de, Nielsen, K., Mattila-Holappa, P., & Mockałło, Z. (2016). The impact of 
restructuring on employee well-being: a systematic review of longitudinal studies. Work & Stress, 30(1), 91–
114. http://doi.org/10.1080/02678373.2015.1136710



FORANDRINGER KAN PÅVIRKE… 
 …SAMMENHOLDET
  …LOYALITETEN
   …MOTIVATIONEN

    

     

      ISÆR HVIS DER ER 
     FYRINGER



”BRAIN DRAIN”
NYANSÆTTELSER &  
KOMPENTENCEUDVIKLING 



KONFLIKTER, OG 
BELASTEDE LINJELEDERE
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Forandringer belaster organisationer

 Potentielt tab af kompetente medarbejdere
 Behov for nyansættelser og/eller kompetenceudvikling
 Lavere engagement og tillid 
 Højere sygefravær og sygenærvær
 Tab af produktivitet 
 Konflikter
 Det tager tid at få nye arbejdsgange til at fungere
 Belastede linjeledere



FORANDRINGER ER UNIKKE



Forandringstrekanten

Forandringstrekanten viser 3 typiske forhold, der har betydning for, hvordan vi 
reagerer på en konkret forandring, og dermed også for, hvilket udfald 
forandringen får.

Typen af forandring 

• Fyringer, outsourcing, konkurser
• Sammenlægninger og fusioner
• Ny teknologi
• Interne omstruktureringer.

Kommunikation og inddragelse

• Oplevelse af forandringsprocessen
• Klarhed i kommunikationen
• Informering om og involvering i 

planlægningsprocessen.  

Forudsætninger og kontekst

• Kultur og samarbejdsklima
• Tidligere erfaringer med forandringer
• Budgetforhold
• Andre interne og eksterne forhold, der 

påvirker forandringen.



Øvelse – 

Forandringstrekanten



Kortlæg – forstå forandringen

Kortlæg forandringen med udgangspunkt i 

forandringstrekantens 3 felter. 

Skriv de vigtigste pointer på arket.

Tal ved bordene om jeres erfaringer med forandringer, 

kan i genkende hinandens erfaringer? 



HVAD ER 
FORANDRINGSREAKTIONER?



Omstrukturering på Helsinki Universitetshospital
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Omstrukturering på Helsinki Universitetshospital 



https://www.tv2kosmopol.dk/nyheder/31-01-2023/1930/1930-31-jan-2023?clip=346ca303-d49a-493d-a600-d70dbe95abba


MODSTAND & PARATHED

3
4



MODSTAND SOM MUREN 
FORANDRINGEN SKAL NEDBRYDE
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 Er en almindelig mental, følelses- og adfærdsmæssig reaktion på faktiske eller forestillede konsekvenser af en 
forandring. 

 Anses ofte som den største forhindring i forandringsprojekter.

 Kan forstås som en forsvarsmekanisme, der beskytter grupper eller individer imod udefrakommende trusler. 

 Er altid begrundet - nogle gange rationelt, andre gange irrationelt.

 Opstår ikke altid, da nogle forandringer opleves som kærkomne. 

 Kan være tydelig og italesat, men kommer ofte til udtryk ved stilhed og fravær af handling og kan derfor være 
svær at få øje på og håndtere. 

 Håndteres bedst gennem en fælles indsats fra både ledere og medarbejdere. 

Forandringsreaktioner - modstand mod forandring



Leavitt’s diamantmodel 



The ”Death Valley” of Change

Elrod, P. D., & Tippett, D. D. (2002). The “death valley” of change. Journal of Organizational 
Change Management, 15(3), 273–291. http://doi.org/10.1108/09534810210429309



Øvelse – 

kortlæg forandringsreaktioner





Identificér relevante nøglepersoner i forandringsprocessen, dvs. de personer, som 
er eller bliver direkte berørt af forandringen eller andre, som er nødvendige at få 
aktivt med på forandringen for, at den kan gennemføres bedst muligt.

(brug god tid på denne fase hvis i bruger værktøjet derhjemme)

Identificér nøglepersoner

Man skal tænke over…
 

• hvem, der bliver berørt af forandringen.

• hvem, der har mulighed for at påvirke beslutninger om forandringen.

• hvem, der er i særlig grad er med til at påvirke kultur og normer på arbejdspladsen.

• hvem, der koordinerer og kommunikerer med andre enheder.





Eksempler på forandringsreaktioner 

• Udeblive fra møder

• Ikke overholde aftaler eller forsøge på at undgå at lave aftaler

• Sladre om andre 

• Udvise tydelig forvirring, frustration eller mistillid

• Mangle engagement eller undgå at deltage i samtaler om forandringen

• Give klare positive udmeldinger om at deltage i forandringen. 

Kortlægning af forandringsreaktioner

Kortlæg, hvilke reaktioner I har set for at få en forståelse med forandringer.

Skriv noter, personer og grupper ind på felterne i ‘Forandringsreaktioner’. 



FORANDRINGSPARATHED OG 
MODSTAND SOM INDIVIDUELLE 
EGENSKABER



REAKTIONER ER KOLLEKTIVE



REAKTIONER PÅ FORANDRINGER 
ER ‘FLYDENDE’



FORANDRINGSREAKTIONER UNDER 
EN HOSPITALSFLYTNING



HVIS I BRUGER VÆRKTØJET 
DERHJEMME ER DER ET 
VIGTIGT SIDSTE TRIN – 
HANDLING!



Tænk over…

• hvilke forandringsrektioner udgør den største risiko for forandringen.

• hvilke forandringsreaktioner, I oplever, er til at påvirke.

• at udfordringer kan opstå både i forhold til nøglepersoner, 
som aktuelt oplever modstand, og de som ikke gør.

• hvordan forandringsreaktionerne hænger sammen med felterne 
i forandringstrekanten.

Find arket med overskriften ‘Handlingsplan’ frem og udfyld boksen med ‘Hvad 
er de væsentligste udfordringer?’

Tag udgangspunkt i det, I fandt frem til i jeres kortlægningsøvelse (arket 
‘Forandringsreaktioner’)

Find de væsentligste udfordringer



Tænk over…
 

• om næste skridt er at undersøge og lære mere fremfor at forsøge at løse et problem?

• hvem der har en god kontakt til hvilke nøglepersoner? Og hvem har bedst mulighed for 
at påvirke nøglepersonerne i en positiv retning?

• om der er behov for at tilpasse noget ved selve forandringen?

• at modstand skal håndteres med ydmyghed overfor situationen: Gør jer umage med at 
forstå, hvad det konkret er, modstanden bunder i.

Planlæg, hvad der skal gøres for at skabe en bedre forståelse for eller håndtering af de 
udfordringer, I har fået øje på.

Tal om, hvad der er nødvendigt at gøre ved de væsentligste udfordringer og 
beslut hvem, der gør hvad og hvornår.

Planlæg



Gode råd til håndtering af modstand og andre reaktioner på forandringer

Anerkend bekymringer og frustrationer. Giv udtryk for, at 
I forstår følelserne, når I møder dem. 

Vær tålmodige. Nogle gange er det nok for folk at få lidt tid til 
at vænne sig til tanken om forandringen.

Tilpas jer behovet. Hvis nogen ikke kan lide forandringen, så forhold jer 
til det fremfor at præsentere endnu et rationelt argument. 

Vær varsom med at bruge ordet ‘modstand’. De fleste af jeres kollegaer kan 
opfatte det provokerende at blive ‘diagnosticeret’, og det kan gøre ondt værre. 

Vær tydelig. Forklar, at det ikke er til forhandling, om forandringen skal ske, men vær åben 
og udvis gennemsigtighed om de dele af forandringen, der kan justeres på.

Vær opmærksom på, hvordan I selv reagerer. Tænk på, at andre kan blive 
påvirket af jeres reaktioner på forandringen.



OM FORSKNINGEN I GODE 
FORANDRINGER



Vi har set en målrettet indsats påvirke impact af forandringer

Indsatsgruppen

Sammenligningsgruppe

Abildgaard, J. S., Nielsen, K., & Sverke, M. (2018). Can job insecurity be managed? Evaluating an organizational-level 
intervention addressing the negative effects of restructuring. Work & Stress, 32(2), 105–123. 





Indsatser kan være væsentlige

Schweiger, D. M., & Denisi, A. S. (1991). Communication with Employees Following a Merger: A Longitudinal Field 
Experiment. Academy of Management Journal, 34(1), 110–135. http://doi.org/10.2307/256304



HVAD KAN MAN ELLERS 
GØRE?



INDDRAGELSE OG INVOLVERING



KOMMUNIKATION



STØTTE OG 
KOMPETENCEUDVIKLING



TÆNK PÅ ARBEJDSMILJØET!
VÆR PÅ FORKANT!



  

Medarbejdere har forskellige forudsætninger

Organisationer har forskellige vilkår og muligheder 

Forandringer er unikke
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ER DER NOGET I VIL GØRE 
ANDERLEDES FREMADRETTET?



Opgaverne i dag er baseret på Forandringsworkshop-materiale som er udviklet i et samarbejde mellem 

Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø, 

WORKZ A/S og Novozymes A/S

Hent slides og tilhørende instruktion til workshoppen og de 3 handouts på
 

nfa.dk/godeforandringer

 



TAK FOR OPMÆRKSOMHEDEN!
Jsa.ioa@cbs.dk 
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