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Såvel i sygehusvæsenet som mange andre 

steder har der været massive udfordringer 

knyttet til implementeringen af store 

informations- og kommunikationstekno-

logisystemer, IKT-systemer. Det gælder 

internationalt i såvel den private som den 

o>entlige sektor. Der er mange grunde 

til, at sådanne implementeringsprocesser 

ofte går galt, men det er uhyre vigtigt, at 

vi udvikler viden om de forskellige grunde, 

og hvad man kan gøre for at øge chancen 

for succes. Vi lever i en digital tidsalder, og 

spørgsmålet om, hvordan man sikrer bedre 

implementeringsprocesser i forbindelse 

med indførelse af nye IKT-systemer, vil med 

stor sandsynlighed være på dagsordenen 

FIRE ANBE-
FA LINGER TIL 
 LEDELSEN VED 
IMPLEMENTE-
RINGEN AF 
STORE IKT- 
SYSTEMER
Holder generelle teorier om ledelse af forandringsprocesser også i den særlige 
kontekst, der kendetegner implementeringen af store IKT-systemer? Og medfører 
en ledelsesstil, der lever op til velkendte anbefalinger for forandringsledelse, en 
højere grad af performance end en ledelsesstil, der ikke gør.
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i flere årtier frem og vil involvere mange 

milliarder kroner. 

I denne undersøgelse fokuserer vi på 

ledelsens betydning, og vores case er elek-

troniske patientjournaler på hospitaler.

Undersøgelsen og dens resultater
Med udgangspunkt i litteraturen om foran-

dringsledelse formulerede vi fire hypoteser 

om ledelsens betydning for performance. 

Vi testede dem i en analyse af implemen-

teringen af   en ny elektronisk patientjournal 

i 2015 på Sygehus Lillebælt, et hospital i 

region Syddanmark med afdelinger flere 

steder – i Kolding, Middelfart og Vejle.

I undersøgelsen fokuserede vi på fire 

velkendte ledelsesstile, der generelt an-

befales i litteraturen om ledelse af foran-

dringsprocesser. Vi formulerede fire hypo-

teser, der blev testet i undersøgelsen:

Hypotese 1 – Mobiliser opbakning inden im-

plementeringen. Der er en positiv relation 

mellem en ledelsesstil, der sikrer opbakning 

før implementeringsprocessen, og perfor-

mance efter implementeringsprocessen. 

Hypotese 2 – Giv instruktioner, vejled-

ning og information i tide. Der er en positiv 

relation mellem en ledelsesstil, der sikrer, 

at medarbejderne får grundige instruktio-

ner og vejledning i brugen af IKT-systemet, 

og performance efter implementeringspro-

cessen.

Hypotese 3 – Inddrag medarbejderne i 

lokal tilpasning. Der er en positiv relation 

mellem en ledelsesstil, der inddrager og 

involverer medarbejderne i tilpasningen af 

IKT-systemet til den enkelte afdelings ru-

tiner og procedurer, og performance efter 

implementeringsprocessen.

Hypotese 4 – Tilpas implementerings-

processen til lokale forhold. Der er en 

positiv relation mellem en ledelsesstil, der 

tilpasser implementeringsprocessen til den 

enkelte afdelings særlige kendetegn, og 

performance efter implementeringsproces-

sen

Hypoteserne undersøgte vi med brug af 

flere metoder. Dels gennemførte vi survey-

undersøgelser af alle ca. 4.000 berørte 

medarbejdere før og efter implementerin-

gen. Undersøgelserne blev gennemført som 

et panelstudie, hvor vi kunne se, præcist 

hvad den enkelte medarbejder havde sva-

ret før og efter implementeringen, dels 

gennemførte vi kvalitative interviews og 

fokusgruppeinterviews undervejs i imple-

Den nye EPJ er samlet set bedre

Den nye EPJ er bedre på en række 

områder

De to EPJ er lige gode

Den gamle EPJ er bedre på en række

områder

Den gamle EPJ er samlet set bedre

Efter implementeringen

Før implementeringen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

FIGUR 1. VURDERINGER AF DET NYE OG DET GAMLE EPJ-SYSTEM FØR OG EFTER 
IMPLEMENTERINGEN.
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menteringsprocessen med henblik på at 

kortlægge, hvilke udfordringer der opstod 

undervejs, og hvordan ledelsen og forskel-

lige medarbejdergrupper forholdt sig til 

disse udfordringer. Tidsspannet mellem 

før- og efterundersøgelsen var ca. fem 

måneder, så vores resultater er udtryk for 

et øjebliksbillede tre-fire måneder efter, at 

implementeringen blev iværksat.

Som det fremgår af figur 1, var der stor 

opbakning til det nye system før implemen-

teringen. Denne opbakning var imidlertid 

faldet betydeligt fem måneder senere efter 

implementeringen. Figuren viser også, at 

der var store forskelle i medarbejdernes 

opfattelse af systemet. Der var store ud-

fordringer undervejs i implementerings-

processen – tekniske udfordringer såvel 

som udfordringer knyttet til indholdet af 

og brugen af EPJ-systemet. Endvidere var 

der store forskelle i ledelsesstil mellem de 

forskellige afdelinger. 

Spørgsmålet er her, om forskelle i le-

delsesstil har betydning for systemets 

performance. Vi har målt performance på 

tre dimensioner: oplevet brugervenlighed 

(er det let at bruge?), oplevet brugbarhed 

(er det nyttigt at bruge?) og oplevet virk-

ning (er hospitalets serviceydelser blevet 

forbedret?). Undersøgelsen viser, at alle 

de fire ledelsesstile er signifikant positivt 

relateret til performance – alle fire hypo-

teser støttes af de empiriske resultater, 

og ledelsesteoriens anbefalinger til foran-

dringsledelse bekræftes således af vores 

undersøgelse. 

Den ledelsesstil, der har størst positiv 

e>ekt på oplevet performance, er medar-

bejderinddragelse (hypotese 3). Medarbej-

dere på afdelinger, hvor medarbejderne 

er blevet taget med på råd i tilpasningen 

af systemet til afdelingens rutiner, oplever 

højere grad af performance.

Ledelsesstilen med næsthøjest posi-

tiv e>ekt er opbakning før implemente-

ringen (hypotese 1). Medarbejdere, der 

før implementeringen forventede en høj 

performance, har en tendens til i højere 

grad at fastholde denne vurdering, på 

trods af de udfordringer der var under-

vejs. Undersøgelsen indikerer dog, at der 

er en delikat balancegang for ledelsen i 

forbindelse med at mobilisere opbakning 

før implementeringen. Ud over at overbe-

vise om, at det er en god idé, er det også 

vigtigt at forberede medarbejderne på de 

vanskeligheder, der næsten altid opstår 

ved implementeringen af store IKT-syste-

mer. 

Ledelsesstilen med lokal tilpasning af 

processen (hypotese 4) havde tredjestørst 

e>ekt. I denne case var der tale om et 

forsøg. To afdelinger fik lov til at lave en 

implementeringsproces, hvor undervisning 

og vejledning var særligt tilpasset deres 

afdeling. Ved de øvrige afdelinger på Syge-

hus Lillebælt fik medarbejderne det samme 

generelle kursus med introduktion til det 

nye system. Vores resultater indikerer, at 

forsøget lykkedes. Medarbejderne på disse 

to afdelinger oplevede en højere grad af 

performance efter implementeringen.

Ledelsesstilen med at give instruktioner 

og vejledning (hypotese 2) havde den mind-

ste e>ekt på oplevet performance i denne 

undersøgelse. Men der er en e>ekt, og den 

er som forventet signifikant positiv. Medar-

bejdere, der får instruktioner og vejledning, 

når de har brug for det, oplever en højere 

grad af performance.

Diskussion og konklusion
Undersøgelsen har en række implikationer 

for praksis.

• Forudgående mobilisering af opbakning 

til det nye system blandt medarbej-

dere øger sandsynligheden for bedre 

resultater, selv i tilfælde af alvorlige 

tekniske problemer, men ledere bør til-
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stræbe en omhyggelig balance mellem 

på den ene side forudgående mobilise-

ring af støtte til IKT-innovation og på 

den anden side at forberede medarbej-

derne på vanskeligheder i implemente-

ringsprocessen.

• Deltagende lederskab, der involverer 

medarbejdere i beslutninger om den 

praktiske gennemførelse og tilpasning af 

IKT-systemet, øger sandsynligheden for 

bedre resultater væsentligt.

• Ledelse, der giver tilstrækkelig informa-

tion og rettidig teknisk support under 

implementeringen af IKT-systemet, øger 

sandsynligheden for bedre resultater.

• Tilpasning af implementeringsproces-

sen til forholdene i de enkelte afdelinger 

øger sandsynligheden for bedre resul-

tater.

Resultaterne er klare og ikke overraskende. 

Om end vores undersøgelse tilføjer nogle 

nuancer til teorier om forandringsledelse 

har ovenstående anbefalinger været vel-

kendte fra ledelsesforskningen i de seneste 

15-20 år. Der har været undervist i disse 

teorier på mange lederuddannelser i Dan-

mark i samme periode. 

Det rejser spørgsmålet om, hvorfor an-

befalingerne ikke i højere grad bliver fulgt. 

Vi har ikke undersøgt implementeringen af 

sundhedsplatformen i hovedstadsområdet 

og Region Sjælland, men ifølge mediedæk-

ningen er flere af overstående anbefalinger 

ikke blevet fulgt – i hvert fald ikke tilstræk-

keligt. 

Paradokset er velkendt, og problemet 

er udbredt. Det betegnes i den interna-

tionale litteratur som „the knowing-doing 

gap“. Der er ofte en kløft mellem det, man 

gør, og det, man ved – mellem det, folk i 

organisationer ved, og det, de rent faktisk 

implementerer i praksis. Undersøgelsen 

rejser således spørgsmålet om, hvordan vi 

øger sandsynligheden for, at resultaterne 

fra vores og andres undersøgelser i højere 

grad får implikationer for praksis. 
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