Bjarne Kousholt 4. udgave

Forandrings
ledelse

og forandringskommunikation







Forandringsledelse og
forandringskommunikation

4. udgave

Praxis

TTTTTTTTTTTTTT



Forandringsledelse og forandringskommunikation
4. udgave, 1. oplag 2014

© Praxsis — Nyt Teknisk Forlag 2012

Forlagsredaktion: Henrik Larsen, hka@praxis.dk

lustrationer: Tommy Kinnerup, Mette Nielsen og Dorthe Moller
Omslag: Tommy Kinnerup og Henrik Stig Moller

Dtp: PHI, Dorthe Moller

ISBN: 978-87-571-3347-9 (e-bog)
Bestillingsnummmer: 114015-1

Alle rettigheder ifolge gaeldende lov om ophavsret forbeholdes.

Kopiering af denne bog ma kun finde sted pa institutioner eller fir-
maer, der har en aftale om kopiering med Copydan Tekst & Node
og kun inden for aftalens rammer:

Hovedreglen er hejst 20 sider af en bog til samme hold/klasse pr.
studerende pr. undervisningsar. Og kopier ma ikke genbruges.
Kopier skal tilfojes kildeangivelse: forfatter, titel og forlag.

Se mere pa www.copydan.dk

PRAXIS - Nyt Teknisk Forlag
Munkehatten 28

5220 Odense SO
info@praxis.dk

www.praxis.dk/ntf
TIf. +45 63 1517 00
Fax +45 63 1517 28


mailto:hl@nyttf.dk
http://www.copydan.dk

Indhold

1  Forandringer er kommet for at blive!..........ccccevvenneennne. 17
ARSAGEN TIL FORANDRINGER ...t 17
GlODAlISEIINGEN. ...eeeeeee e s 19
Den teknologiske UdVIKIING .......oceiiiiiieiciee e 19
INFraStrUKLUL L. 19
1417074 0T 110 TR 19
Medicinske landvindiNger.........ceeeiiiiiieiciee e 19
Multinational @KONOMI ......eciiiiieee i 19
Kraevende fOrbrUZErE.......cuuiiivee it 20
Kraevende medarbejdere ........ueviceee e 20
FORANDRINGSSCENARIER .....ooeiiiiieieeceeceee e 21
OrganisationSENArINGEN ......ccveei i i 21
OpK@D 08 TUSIONEY ...ecciiiiee e 28
Andring af firmakulturen .........ccoeee i, 31
Andring af it-syStemer 08 ProCeSSEr .....cciivveeeeiiiieee e 33
RATIONELLE OG IRRATIONELLE ARSAGER.......viveveeeeeeeeeeeeeeen. 36
FORANDRINGSTYPER ......cciiiiiecie et 38
Gradvis eller strategisk forandring .........cccceevvieeeeiiiiieec e, 38
Proaktiv eller reaktiv forandring............cccovvveiiiieee i, 40
Strukturel eller kulturel forandring .........ccoceeeeviiiee i, 40
Planlagt eller ikke-planlagt forandring ............cccovveeeiiiieee e, 41
FORANDRING KRAVER LEDELSE .......cceoovieieeceececcec e 43
Forandringsledelsens punkter ........cccvveeccveee e 47
Buchanans og Boddys forandringsmodel........cccceceveeveeeeecveeeeiennennn. 48
FORANDRINGSPROJEKTER OG "ALMINDELIGE” PROJEKTER............. 49
Program eller projekt?.......coiiveeeiiiiiee e 56
SAMMENFATNING ...t 58

2 Identificering af forandringsbehovet..........cccccevvennennen. 59
ANALYSE AF BEHOVET FOR FORANDRING ........ccovviiieieeieecieccreenee, 59
Competing Values Framework (CVF) ........cccevieeiiieiiie e, 60
Individuelt tilpasset MEtOAE .....eevvveeiiiiiciieeeeee s 64
Regler for en god analySe ........ccooviuviiiiiiiiieecccieee e 69
Specificering af databehov ..........cccoviiiiiiiiiiiie e, 71
Indsamling af data ......cccveeeiiiiieiiiciie e 76
Analyse af data.......coveeeiiiiiiec i 78
ERKENDELSE AF BEHOVET FOR FORANDRING.........ccccovveeieenieennene 79
Effektivitet — den indre og den ydre........oooveeveeeiiii i, 79
FORANDRINGSPARATHED........ccoiiiieeie ettt 82
FORANDRINGSTRATHED .....ooviiieie e 85

SAMMENFATNING ..ot 89



Mennesket under forandring..........coooveiiiiiiiciiiicennens 91

DEN ENKELTE OG DE NARMESTE .....vviiiieiie e 92
Personligheden .......coocvviee i 92
HiStorisk OVEIDIIK .....ecccvieee e 94
LT T SRR 95
LT T SRS 96
BelBNNING.....oe e 98
Fra pisk til PaSSION....cccuiieeeiiiiee e 100
Accept eller afviSniNg.........ccoveeiieii e 101
Faktorer, der kan aendre holdning...........cccoveveeeeviee e 105
Magt 08 POILIK ..eeeeeeeeiie e 106
Psykologiske faktorer .........oooceeeiee i 107
Menneskets personlighed..........cooueeiiieiiie i 109
For meget 0g for lidt........cooveieeiieceece e 111
REAKLIONEY . veeeeiceee e 115
GRUPPEN ...ttt enne e 118
NOIMEL | GIUPDPEN 1. eetteee ettt ettt etre e earee s 119
GruppemMENLAlItEL.......cciiiceeeeeiee e 122
GrupPEtENKNING ..vvie ettt 127
ORGANISATIONEN. .....utiiitii ettt 129
FIrmaKUIUL ... 129
Betydningen af organisationens Struktur .........ccccoooevvereeeiveeeeieneen. 133
Systemisk tilZaNg ....ccovei i 138
SAMMENFATNING ...ttt e 141
Forandringslederen........ccocveoiiiiiiiiiic i rreeans 143
FORANDRINGSLEDERENS OPGAVER .....c.veiiiiieiieece e 144
LEDERSKAB ER N@DVENDIGT.......ccciiieiiieeiie et 152
Forandringssggende 08 MOdig .......vvveeviivieeeiiiiee e 153
Vedholdende 0g realiStisK.........ccveeeiiiiiieeiiiie e 154
Frontlgber og rollemodel.........ccooviviiiiiiiiie e 156
Kommunikerende 0g Klar.........ooooviiiiiiiiiie e 157
Indlevelsesevne 0g autoritel ........ccovveiviiiei i 158
FORANDRINGSLEDERENS KOMPETENCER ......cocvveiiiieiieeecie e 161
Myers-Briggs Type Indicator (MBTI) .......cccovvriiiiiiicieececeesee 165
Belbins teamroller........vvveeviiiee e 165
AdizeS’ fIrE FOlEI ... 171
Blake og Mouton — ledergitteret.........ccoovvvevieecee e, 174
Situationsbestemt ledelse — Hersey og Blanchard ...........cccccceeenee. 175

Emotionel INtelliZENS .....ceevvveeiieeeee e 175



Triarkisk INtElliZENS ...vvvveeiiieee e 179

KURUIEl fOrStABISE..uveiirii ettt 180
Politiske KOMPEENCET .. ..ccciiiieee it 182
FORANDRINGSLEDEREN SOM PERSON ......cccveiiiiieeieeieecie e 187
MOGAZANG ...ttt 187
SeIVMOLIVALION....eceiee e 189
SAMMENFATNING ...ttt 191
Kommunikation som forandringsveerkigj ................... 193
LEDERENS ROLLE SOM KOMMUNIKATOR.......ccoveiiieieeieecieecieeeiens 196
AlIE TBABIE ...ttt ettt 197
QL) 0T 11 (=] 2 200
TEAMIEAEIEN ...t 204
PERSONLIG KOMMUNIKATION .....oitieiieeiieeee et 207
Y- {10171 11 TR 208
Kommunikationspyramiden...........cccveeeiiieeeiiiiee e 210
ALV YNNG . 212
Det systemiske sp@rgehjul...........cccvveeeiiiieiiiie e 214
[VK-DIOCESSEN .t e ettt e e e e s s 219
KOMMUNIKATIONSPROCESSEN.....ccvviiiiiiiiieeceeceecee e 223
1) Planleegning af budskabet ..o 225
2) Budskabet formuleres .........covevveieiiiiiie e 233
3) Valg af MediUm.....ccoeiiiiiicceececceee e 244
4) Budskabet Modtages.......cccoceviveeiiecii i 247
5) Budskabet OVerseettes ......coevveieiiiiiie e 247
6) Der reageres pa budskabet ..........ocoveevcveeiiieciieeccee e, 248
FEEDBACK OG KONFLIKTHANDTERING ... 249
FORHANDLING .....ccuviiieeie ettt ettt 255
Batna.....eee i 255
ReSErvation PriCe .....ccuiiiiee et 259
FOrhandlingStypPer.....cccvveee i 260
Konkurrerende forhandling ..........ccocveeviiieei e 261
Samarbejdende forhandling.........ccocvveeviiiee i 264
MOTIVERENDE KOMMUNIKATION .......ooiviiiieieecieeereeeteeeee e 267
FACILITERING. ... .eeitieiic ettt st nnee 275
MENEOMING .vvveee et 276
COACKNING ..t 277
SPAIMTING oottt 279
MANIPULATION OG TVANG .....uviiiecie et 279
LT 2= PO UPRRSPPSR 279



KREATIVITET OG INNOVATION......uvetiiiiiieienieeiesie e 292

INNOVALIONSPIOCESSEN ...vvveeiiiiee ettt 292
Druckers kilder til iInNOVAtION........ccvvveeciieee e 294
Steve Jobs 7 principper for innovationsledelse........cocveevcveeeiiennen... 296
BrainStorming........ovee e 298
Omvendt brainStormiNg.........cocveeiiieeiie et 299
BrainWItiNg ....ccoiviiie e 300
WOIKSNOD ettt 301
De seks taenkehatte.........ccoviieeiiiiiiiice e 301
Lad underbevidstheden arbejde .........cccovieiiiiiiiiiee e, 303
MINAMAP..... e 304
IDENTITET OG BRANDING .....oviiiiiieiiiee e 304
SAMMENFATNING ...ttt 308
Forandringsstrategier og -koncepter..........ccoccevevennenns 311
LEDELSESDIKTEREDE FORANDRINGSSTRATEGIER ......coevvvvvveinnns 312
KARISMATISKE FORANDRINGSSTRATEGIER.......coceoivieiieieciieceies 313
MEDARBEJDERINVOLVERENDE FORANDRINGSSTRATEGI ................ 314
John Kotters metode .......ccovveiiiiciiece e 315
Lewins 0g Senges MOdElEr........cccveeeiciieee e 317
FORANDRINGSKONCEPTER ......coiviiiitiee et 318
Efgm Business EXCEIENCE .....vvvieiiiiiee et 318
T o PSP RRR 324
170 PSRRI 326
SAMMENFATNING ...t 329
Metoden ......c.oieiieiir e 331
FORANDRINGSHJULET ...ttt 332
1. GOR TRUSLEN SYNLIG ....ooeiiiieiee et 333
Den braendende platform .......eeeeeeeeeiiiiciiieeeeeee s 336
2. ETABLER EN STARK FORANDRINGSORGANISATION .................. 342
1. Uenighed i ledelSen........ccovveieeeiii e 345
2. UKIar organisation.........ccccoceeeiiee i 347
3. Ledelsens manglende ejerskab til forandringsprogrammet........... 347
4. Ledelsens manglende prioritering af forandringsprogrammet....... 348
Skabelsen af en steerk forandringsorganisation...........cccceevevvrennnee. 349
Medarbejdernes iNVOIVErNG ........ccueeiiuieeiiee e 352
Lo =TSSP SPRSR 353
3. OPSTIL VISION OG MAL .....vvvrrirrniirrrirsciessissesseseeeseseenns 355
MEINIEIArKIEL ... veeeeee e 359
DKONOMISKE MAL.....viiiviiiiiiiiciie e 361
MaI for fOrandring.......ccvveeiiiiiee e 363

4. UDF@R INTERESSENTANALYSE ..o 365



INEEIESSENEEINE .o e e e e e e e e 365

SEIVE ANAIYSEN ...ttt 369
5. UDARBEJD RISIKOANALYSE .....veiiiiieecee et 375
Planlaegning af riSikOStyring.........ccovviiiviiiee i 376
SEIVE ANAIYSEN .. 379
6. SPECIFICER OG PLANLAEG ...t 384
SPECIHIKALION ...ttt 384
Planlaegningen.......coeeciiee e 389
Programweb .....c.oev e 393
7. UDARBEJD EN KOMMUNIKATIONSPLAN .....ccoooviiiiieiieciieciieeiens 395
Input til kommunikationsplanen ...........ccccveeeeeeeeeiiiecee e 395
OR-forandringSanalySen .......cc.eeeivcuveeeeeiiiee e 395
Udarbejdelse af kommunikationsplanen .........ccccceeovvveeeeviiveeeeiinnenen. 398
Hjaelp til kommunikationsplanen ............ccccceeviieee e, 399
SOME NUIEY et 401
8. IMPLEMENTER FORANDRINGEN........vveiveeeeee e 404
1) Bel@NNING .vveeeeeeee e 405
2) Ekstra ledelseskraft .......ooveeeiiiciie e 406
3) Statte til I@delSEN.....vvi it 406
4) Sammenhold i [BABISEN ...cccvveeeeicreee et 408
Kick-0ff M@BAEL.....ccueiiiiei e 409
Maling af fremdriften.........c.cooveiiie i, 411
9. FORSTA OG FJERN MODSTANDEN .......vvveeeeeeeeeeeeeeeeee e, 412
Aktiv handtering af modstanden.........ccceeovvvieeiiiiie e 413
Forandringscaféen..........eccoiieiiiiiiie e 417
10. HOLD UD OG FEJR JERES SUCCESER ....ccveeiitieiiiieeciiee e 419
11. SARG FOR FORANKRING AF FORANDRINGEN.............cceeveenneene. 424
12. EVALUER FORANDRINGSPROJEKTET ... 430
PDCA. . et 431
EValueringsrapport ....c.vvvee e 431
8 Eksekvering af forandringen ..........cooceveiviiieiiiiienennn, 435
Litteratur .....covvveiii e 439
BOGER ...ttt 439
LN A R 444
WEBSIDER ...ttt 444
(08 1310 1YY 3 1= RN 445

Stikord.....ceuiiiri 451



10

Forord

”You need to be the change you want to see in the world.”
(MAHATMA GANDHI)

Denne bog handler om forandringsledelse, forandringsprojekter og foran-
dringskommunikation. For bare fa ar siden forstod jeg slet ikke, at en sidan
bog kunne vere nedvendig - jeg havde jo skrevet to beger om projektle-
delse, der begge var blevet saerdeles godt modtaget pd markedet.

For mig var viden om og erfaring med projektledelse alt det, der var
nodvendigt for at gennemfore forandringer. Projektet er en @ndringsma-
skine - vi putter det, vi har, ind i den ene ende - og tager efter et stykke tid,
og efter at en del penge er brugt, det nye - det forandrede — ud i den anden
ende.

I min karriere som projektleder har jeg arbejdet med entreprisepro-
jekter, byggeprojekter, it-projekter, organisationsudviklingsprojekter, for-
bedringsprojekter og meget andet. Siden jeg etablerede mit firma i 2004
— Researchfirm - har vi provet krefter med en mangfoldighed af projekter,
og det er gennem dette arbejde, at der efterhanden opstod en erkendelse
hos mig:

Mennesker er det sveereste at forandre!

Nar jeg kiggede péa arbejdet med de mange projekter, slog det mig, at vi
ofte ignorerer ovenstaende. Projekterne gar ud pa at forandre menneskers
it-veerktojer, boliger, kontorer, kraftveerker, vandverker, organisationer,
processer osv. — alt det, mennesker bruger og lever i, men vi glemmer ofte,
at mennesker ogsd skal forandres for at kunne forsté, bruge og passe til de
andrede vilkar. Derfor var den nzste erkendelse, jeg kom til:

Vi bruger mest tid pa at forandre alt det uden om mennesker!

Enhver med bare lidt matematisk forstdelse kan nu se, at der er noget ri-
vende galt:

Forandring af mennesker bliver — groft — undervurderet, selvom det -
ofte — er det allervigtigste!

Derfor besluttede jeg mig til at skrive denne bog, der er fyldt med cases,
baseret pa egne erfaringer.



Som braendende projekt-entusiast mener jeg stadig, at forandring krae-
ver projekter, men — vel at maerke — projekter, der ogsa fokuserer pa at for-
andre mennesker. Disse projekter kalder vi forandringsprojekter”. Ud over
de traditionelle projektledelsesverktojer indeholder bogen saledes en lang
raekke veerktojer til brug for forandringsledelse.

Bogens malgruppe er altsa:

Alle, der arbejder med projekter, hvis succes ogsa er athangig af, at
mennesker forandrer sig.

”Vil det sige, at vi ikke kan arbejde med forandringsledelse, med mindre
det sker gennem projekter?” vil nogle sikkert sporge.

Mit svar vil vaere:

”Selvfolgelig kan vi det, men jeg tror bare, at projektverktojerne og hele
projekttankegangen kan hjalpe os til at fa styr pa forandringsledelsen - sa
vi nar malene”

Eller sagt pa en anden made:

Bogen er ment som en bred forandringsledelsesbog til alle, der arbejder
med forandringsledelse.

Da kommunikation i sagens natur indgar, nar mennesker skal foran-
dres, er ordet "forandringskommunikation” brugt i undertitlen til bogen.
Kommunikationsbegrebet skal her opfattes i den meget brede betydning:

”Al adfcerd er kommunikation og al kommunikation pavirker adfeerd. Man
kan ikke - ikke-kommunikere”
(PAUL WATZLAWICK)

Bogen er skrevet i et let tilgeengeligt ikke-akademisk sprog. I tabellen ne-
denfor er en kortfattet oversigt, der viser formalet med de enkelte kapitler.

Kapitel Titel Formal
1 Forandringer er kommet for Introduktion til emnet forandringsledelse og
at blive! forklaring af, hvad forandringsprojekter er i

forhold til "rigtige” projekter.

2 |dentificering af forandrings- Hvordan man finder ud af, om der er behov
behovet for forandring (og dermed for forandringspro-
jekter), og om organisationens mennesker
er klar!
3 Mennesket under forandring En gennemgang af de forskellige teorier og

erfaringer med mennesker i relation til for-
andringer — opbygning af den viden, vi skal
have, inden vi gér i gang med forandrings-
projektet.

4 Forandringslederen Hvad der kraeves af forandringslederen, og
hvordan hun klarer modgang og motiverer
sig selv, nér det er "op ad bakke”.
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5 Kommunikation som foran- En gennemgang af de forskellige teorier og
dringsveerktgj erfaringer med kommunikation. Hvad der vir-
ker, og hvad der ikke gar. Opbygning af den
viden om kommunikation, som er sa ngdven-
dig for at f& succes som forandringsleder.

6 Forandringsstrategier og En gennemgang af de strategier, der kan
-koncepter veelges som udgangspunkt for forandrings-
projektet, herunder beskrivelse af nogle
"feerdige” metoder til gennemfarelse af foran-
dringsprojekter.

7 Metoden Bogens egen metode, der sammenfatter
leeringen fra de foregaende kapitler.

8 Eksekvering af forandringen Gode rad til, hvordan vi sa far taget os sam-
men og far det gjort.

Bogen kan lwses fra begyndelsen til slutningen som en lerebog i foran-
dringsledelse og forandringskommunikation, men star du og skal lede
et forandringsprojekt her og nu, kan du ga direkte ”i kodet” pa kapitel 7:
Metoden.

Bogen indeholder mange cases og eksempler, som illustrerer bogens poin-
ter. I appendiks er samlet en oversigt over disse — ordnet efter stikord - saledes
at man hurtigt kan finde det, man soger. Jeg vil pa forhand forberede leeseren
pa, at der forekommer gentagelse af savel citater som cases. Ikke mange, men
et par steder har jeg fundet det nedvendigt for leesbarhedens skyld.

Angaende de mange cases, som jeg selv anser som et af de vaesentligste
vaerktojer til leering, er der kun navnt konkrete, eksisterende firmaer og
personer i det omfang, materialet er offentligt tilgeengeligt. De resterende
cases er anonyme med fiktive navne pa savel firmaer som personer. Disse
cases er naturligvis inspireret af egne erfaringer, bl.a. som chefkonsulent i
RESEARCHFIRM, men “kortene” er blandet sa meget, at ingen med rette
vil kunne pasta, at de kan genkende faktiske firmaer eller personer. Som
der star til sidst i de amerikanske film: Enhver lighed med afdede eller
nulevende personer er en ren tilfeeldighed.”

Det er mit hab, at bogen bade pa det teoretiske og det praktiske plan vil
bane vejen for mere vellykkede forandringsprojekter. I sa fald har jeg naet
mit mal!

"Change is disturbing when it is done to us, exhilarating when it is done
by us”

(ROSABETH MOSS KANTER)

God fornejelse!



Forord til 4. udgave

Forandringsledelse og forandringskommunikation er i arene siden forste ud-
givelse blevet en udbredt leerebog i forandringsledelse pa en lang rekke
kurser og uddannelser. @get salg og eget brug af bogen har naturligt affedt
onsker om, at bogen udvides med flere emner og mere dybde omkring de
enkelte emner. Disse gnsker har jeg forsegt at tilgodese, idet jeg dog hele
tiden har bestrabt mig pa at bibeholde bogens grundidé, nemlig at veere
en let tilgeengelig, praksisnaer og bred forandringsledelsesbog til alle, der
arbejder med forandringsledelse.
De vigtigste eendringer i denne 4. udgave er folgende:

Kapitel 1: Forandringer er kommet for at blive
Buchanans & Boddys forandringsmodel er tilfajet, inkl. et eksempel.

Kapitel 2: Identificering af forandringsbehovet
Der er indsat et nyt afsnit:

“Erkendelse af forandringsbehovet”, hvor den ydre effektivitet og den
indre effektivitet defineres og brugen af de to begreber illustreres med et
eksempel pa en klassisk forandringsledelsesmeessig problemstilling.

Kapitel 3: Mennesket under forandring

Oversigten der viser, hvordan holdningen til ledelse og til ledernes medar-
bejdere har eendret sig i de seneste ca. 100 ar, er suppleret med Gary Hamels
tanker.

Der er indsat et nyt afsnit "Fra pisk til passion” om Gary Hamels tanker
og hans "Pyramide for menneskelige egenskaber”.

Der er indsat et nyt underkapitel om "Gruppen’, dvs. hvordan menne-
sket i en gruppe reagerer péa forandring. Underkapitlet indeholder folgende
afsnit:

e Normer i gruppen

» Gruppementalitet, hvor Asch’s forseg og Milgrams forseg gennem-

gas

o Gruppetenkning

Et afsnit om mekanistisk og organisk organisationsform er indsat i under-
kapitlet "Organisationen”

Endvidere er et afsnit om virtuelle organisationer og netvearksorganisa-
tioner indsat i samme underkapitel.
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Kapitel 4: Forandringslederen
Afsnittet om forandringslederens kompetencer er opdateret med IPMA’s 15
adfeerdsmeessige kompetencer.

Et nyt afsnit om triarkisk intelligens er indfojet.

Kapitel 5: Kommunikation som forandringsvaerktgj
Et nyt afsnit "Samtalen” er indfejet, hvor vi bl.a. ser pa de fire kontaktni-
veauer.

Underkapitlet om innovation er skrevet helt om og hedder nu ”Kreativitet
og innovation”. Der er indsat et afsnit om innovationsprocessen (innova-
tionstrakten). Herudover gennemgas Druckers 7 kilder til innovation og
Steve Jobs 7 principper for innovationsledelse.

Et nyt kommunikationsveaerktej er indfejet: Omvendt brainstorming.

Kapitel 6: Forandringsstrategier — og koncepter
Afsnittet om John Kotters otte punkter er udbygget.

Kapitel 7: Metoden
Uddybning omkring brugen af forandringshjulet.

Der er tilfgjet en passus om strategi i forbindelse med 3) Opstil vision
og mal.

Hvordan bruges bogen?
Bogen er forsynet med henvisninger til veerktojerne i bogen Projektlederens
Veerktoj (Verktojsbogen). Disse henvisninger er placeret i margin i
form af en lille vignet (skruenegle) med det relevante vaerktejs navn i
Verktojsbogen.
Brafokt Verktojsbogen er skrevet pa foranledning af input fra de mange undervi-
yesricto) sere og praktikere, der efterhanden bruger Projektledelse — teori og praksis
- og Forandringsledelse og forandringskommunikation. Alle vaerktojer i bogen
er praesenteret pa samme overskuelige mader og skabeloner og tjeklister er
lagt ud pa bogens webside i word-format. Tanken er, at projekt- og foran-

dringslederne - efter at have laest teorien i ovennavnte leereboger - hurtigt
skal kunne komme i gang med at bruge tingene i praksis.

Ved hvert nyt kapitel har vi valgt at nummerere figurerne fra figur. 1 og

opad. Enhver figurhenvisning til bogen skal derfor besta af figurnummer
og sidetal, ikke af figurnummeret alene.
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Projelct
ledelse

Er du en erfaren projektleder, der hurtigt vil opdateres omkring de for-
andringsledelsesmaessige aspekter af projektledelse, vil jeg anbefale dig
at begynde med at leese kapitel 1:”Forandringer er kommet for at blive”
Dernzest kapitel 3:"Mennesket under forandring”, der giver nogle af svarene
pé, hvorfor mennesker reagerer som de gor pa det nye. Bogens vigtigste
kapitel for dig er kapitel 5:"’Kommunikation som forandringsverktej”. Er
tiden knap, kan du saledes nejes med disse tre kapitler.

Onsker du en generel indfering i forandringsledelse, vil jeg anbefale, at
du leeser bogen fra en ende af. Kapitel 6: "Forandringsstrategier og — kon-
cepter” kan du hoppe over, med mindre du har speciel interesse i netop
dette emne.

Er du leder i erhvervslivet - eller onsker at blive det — ber du lzse hele
bogen. Du vil blive klaedt rigtigt godt pa og kan sagtens leese bogen som
selvstudium, da alle vigtige emner er illustreret med sma eksempler, sa man
ikke bare bliver efterladt i teoriernes elfenbenstarn.

For de sikkert mange leesere, der gerne vil supplere bogen med yderli-
gere materiale, har jeg gennem hele bogen sorget for, at de engelske beteg-
nelser pa de forskellige emner, begreber og teorier, bliver naevnt, sa det er
let fx af google sig til mere viden. Hertil kommer, at bogen er forsynet med
en ganske omfattende litteraturliste.

For undervisere, rapportskrivere og andre, der — under omhyggelig
overholdelse af lov om ophavsret og idet kilden altid angives — har brug for
adgang til en digital udgave af bogens figurer og tabeller, gaelder, at de kan
hentes pa forlagets hjemmeside www.praxis.dk. Seg pa Forandringsledelse
og forandringskommunikation.

For (keerlig) kritik, forbedringsforslag, tips og idéer, samt erfaringer
med brug af bogen, er jeg som passioneret forfatter altid klar ved indbak-
ken, sa tov ikke med at kontakte mig.

Rigtig god forngjelse med bogen!

Bjarne Kousholt, august 2014
bjarnek@researchfirm.dk
www.researchfirm.dk
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Forandringer er kommet for at blive!

“Der findes intet bestandigt, undtagen forandring.”
(GRZSK ORDSPROG)

I dette forste kapitel skal banen “kridtes op”. Vi skal se pa, hvilke typer af
forandringer som vil blive bearbejdet i bogen. Hvordan behovet for disse
forandringer opstar, og hvad det kreever ledelsesmeessigt. Endelig afsluttes
kapitlet med en diskussion af, hvad forskellen er pa et forandringsprojekt
og et "almindeligt” projekt.

ARSAGEN TIL FORANDRINGER

"Alt har forandret sig — undtagen den made vi teenker pa.”
(ALBERT EINSTEIN)

Mange ledere forteeller, at forandringsparathed er en af de vigtigste egen-
skaber hos medarbejderne. De samme ledere foler ofte, at forandringsparat-
heden ikke er tilstreekkelig, og at medarbejderne yder uforklarlig modstand
mod de - efter ledernes mening - nodvendige forandringer. Den manglen-
de forandringsparathed hos medarbejderne giver mellemlederne proble-
mer. Tingene flytter sig ikke hurtigt nok, og resultaterne lader vente pa sig.
Mellemlederne kommer i klemme, og de presses fra alle sider. Topledelsen
skal vise resultater, det kraever bestyrelsen og ejerne. Nar mellemlederne
ikke performer - ikke kan fa medarbejderne til at flytte sig hurtigt nok - ja,
sa fremstar topledelsen i darligt lys.

Den hastighed, hvormed forandringen gennemfores, er essentiel. Kan
en organisation ikke implementere forandringer hurtigt, bliver den kvalt.
Tiden kraever stadig hurtigere forandringer, samtidig med at verden bliver
mere kompleks. Deri ligger en stor udfordring, og ikke sjeldent herer vi
om produkter, it-systemer, bygninger og koncepter, der er forzldede al-
lerede ved ibrugtagningen.

Der er saledes naeppe mange, som er uenige i pastanden om, at vor tid er
praeget af forandringer — mange forandringer. Intet er godt nok. Vi er ikke
effektive nok; vi er ikke konkurrencedygtige nok; det gar for langsomt; de
varer, vi producerer, kan laves langt billigere i Kina, Indien eller @steuropa.
Ogsé pa det helt private plan kaldes der pa forandringer: Vi vejer for meget,
er for darlige elskere/elskerinder, foraldre, segtefeller osv., osv.
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Connor (1998c¢) skelner mellem tre typer forandringer:

« Mikroforandringer, hvor det er MIG, der skal forandres
+ Organisatoriske forandringer, hvor VI ma forandre os

o Makroforandringer, hvor vi ALLE ma forandre os.

Det er simpelthen ngdvendigt med forandringer, hvis vi skal overleve og
bestd som civilisation og land - ja, som mennesker.

Hvorfor er det blevet sadan?

For at kunne sammenstykke et svar ma vi lige forholde os til det faktum,
at udviklingen gar med rasende fart. Kigger vi blot pa de sidste 50.000 ar -
svarende til 800 generationer af mennesker - er det bemaerkelsesverdigt, at
de 650 generationer af disse levede i huler. Kun de sidste 2-3 generationer
har oplevet ting som blodtransfusioner, airconditioning, fjernsyn, biler, fly
m.m. Kigger vi pa de sidste 10-20 &r med internet, mobiltelefoner osv., har
udviklingen for alvor taget fart.

Nedenfor har jeg forsegt at give et overblik, der viser de vigtigste drsager
til denne udvikling. Det er dog nogle gange sveart at se, hvad der er arsag,
og hvad der er virkning. Samtidig er det vigtigt at understrege, at forandrin-
gerne iser er slaet igennem i de industrialiserede lande.

Figur 1. Den teknologiske udvikling har bevirket store forandringer for mennesket



Globaliseringen

Det er ikke leengere nogen storre mental eller praktisk begreensning at rejse
fra et land til et andet. Der er ferre told-/import-/eksportrestriktioner, og
euroen som felles valuta, felles konto-/kreditkort, lettere kapitalbevzee-
gelse, udvidede kommunikationsmuligheder og mange andre ting har for
alvor sat gang i det, vi kalder globaliseringen.

Den teknologiske udvikling

For 150 ar siden blev telegrafen opfundet. 20-30 ar senere kom telefonen,
og i starten af 1900-tallet kom sd den tradlese telegraf og radioen. Disse
opfindelser fik fantastisk betydning for kommunikationen i verden. I de
sidste 10-20 ar er den hurtigere og bedre kommunikation blevet baret af
digitalisering, computere, internettet, satellitter, lyslederkabler, mobiltele-
foner m.m.

Infrastruktur

De fleste i vores del af verden har bil, vejene er blevet bedre, og feerger er
aflest af broer. Transportmidlerne er blevet hurtigere og billigere. Flyrejser
er ikke leengere forbeholdt de fa. Det er blevet muligt at transportere langt
storre maengder varer rundt i verden, og alt dette har gjort den mindre og
skubbet bag pa globaliseringen ... og forandringerne.

Information

Vi er ved at drukne i information. Den tid - for mindre end 100 ar siden,
hvor landsbyens praest og degn var neglen til viden, og hver familie hojest
havde et par boger, hvoraf den ene var bibelen - synes uendeligt langt vaek.
Har man en computer med adgang til internettet, kan man fa svar pa det
meste pa kort tid. Mennesker i dag er meget mere aktive med selv at soge
information og social kontakt pa internettet. Opgaven er ikke leengere at
finde information om det emne, man er interesseret i, men at udveelge det
relevante i overfloden.

Medicinske landvindinger

Vi lever leengere og accepterer ikke sygdom. Medicinalindustrien er i stor
fremgang, og der keempes om at komme forst med de nyeste laegemidler,
der kan afhjelpe vore skavanker, gore os lykkelige og skaenke os det (nee-
sten) evige liv.

Multinational gkonomi
Kapitalfonde keber op, og der fusioneres som aldrig for. Virksomhederne
bliver storre og storre, hvilket simpelthen er nodvendigt for at kunne overleve
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i den globale konkurrence. En lille virksomhed med dérlig ledelse “spottes”
af internationale penge-m/Ker, der kober den til en rimelig pris, udskifter
ledelsen med professionelle folk og - i lebet af fa ar — eger virksomhedens
veerdi og udbytte veesentligt.

Kraevende forbrugere

Vi vil have nye varer, produktudvikling, ekologi, sunde varer, beeredygtig-
hed, sikkerhed m.m. Alt sammen forsvarligt produceret i balance med na-
turen. Vi venter ikke leengere, til produktet er defekt, for vi skifter det ud.
Vi smider ting veek som aldrig for; vi keber blade, beger og aviser, som vi
aldrig far laest, mad, som vi ikke nar at spise, for den er fordaervet.

Kreevende medarbejdere

Vi finder os ikke leengere i kedelige, lavtlonnede job. Vi seger den person-
lige udvikling - ogsa pa arbejdspladsen. Flere og flere stiller krav — savel
uden for som internt i organisationerne. Antallet af forandringer og dis-
ses kompleksitet ages. Dette kender vi ogsa fra Maslows behovspyramide.
Den amerikanske psykolog Abraham Maslows teori (Maslow, 1970) er, at
vore behov er hierarkiske, dvs. at de mest basale behov, nederst i hierarkiet
(fysiske behov og sikkerhed), skal veaere opfyldt, for vi gar opad. Arbejds-
kraften har faet opfyldt de nederste behov og vil nu videre; dvs. de tre gver-
ste niveauer kommer i spil (sociale behov/kerlighedsbehov, selvhavdelses-
behov, selvaktualisering).

Figur 2. Maslows behovspyramide



Skal vi dybere ind i arsagen til forandringerne, ma vi blive mere konkrete.
Det ma derfor nu vere pa sin plads at se pa, hvad det er for en slags foran-
dringer, bogen handler om. Svaret er, at det i princippet er alle typer for-
andringer, men primeert fire forandringsscenarier, som gennemgas i naeste
afsnit.

FORANDRINGSSCENARIER

o Organisationseendringer

« Opkeb og fusioner

o /Zndring af firmakulturen

« /ndring af it-systemer og processer

Disse fire forandringsscenarier — som i praksis ofte er kaedet sammen -
gennemgas i det folgende med fokus pa arsagerne bag.

Organisationsaendringer
Der kan i sagens natur veere mange arsager til organisationseendringer. Lad
os nevne nogle stykker:
« Tilpasning af organisationens storrelse til ndrede markedsvilkar
(downsizing — upsizing)
o Effektivisering af kommandoveje - etablering af et mere fladt hie-
rarki
o Salg, udvikling, produktion eller servicering af nye produkter
o /Zndring af topledelse
 Centralisering eller decentralisering
 Effektivisering og besparelser
o Ny dynamik - chefrokade
o Ny strategi
« Opkeb og fusioner
« Politiske beslutninger.

De arsager, der er naevnt ovenfor, kan sa igen udspringe af bagvedliggende
arsager, der som oftest har gkonomisk karakter.

"I det danske land vil der helt sikkert veere en enkelt eller flere offentligt an-
satte, som gleeder sig til, at det er overstdet. De glaeder sig til, at reformen er
gennemfort, og hverdagen igen indfinder sig. Det kan godt veere, at de ikke
haber pa 30 drs stabilitet, men bare til nogle ar, hvor det er muligt at passe
sit arbejde inden for nogle kendte rammer. Problemet er, at de gleeder sig for
tidligt. Freden vil ikke indfinde sig. De nceste mange dr vil kreeve en masse nye
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omstillinger og forandringer. Ledere og medarbejdere i den offentlige sektor er
bedre tient med at indstille sig pa permanente forandringer end pa stabilitet
og arbejdsro.”

(JENS BREUM OG NIKOLAJ LUBANSKI (BREUM, 2006) OM KOMMUNALREFORMEN 2007)

ORGANISATIONSANDRING | INDENRIGS- OG
SUNDHEDSMINISTERIETS DEPARTEMENT

"Der gennemfgres med virkning fra den 1. februar 2006 en reekke aendringer i depar-
tementets organisation, og samtidig far de fleste af kontorerne i departementet nye
navne, der er relateret til arbejdsopgaverne i det enkelte kontor.

Formalet med organisationseendringerne er at forberede departementets organise-
ring af de aendringer, der falger af kommunalreformen, samt at sikre en starre robust-
hed og en bedre sammenheeng i opgavevaretagelsen pa departementets arbejdsom-
rader.”

Fra Indenrigs- og Sundhedsministeriets hjemmeside, januar 2006.

Som det fremgar af teksten skyldes organisationseendringen i eksemplet
ovenfor politiske beslutninger, nemlig beslutningen om Kommunalre-
formen. Nogle vil sikkert haevde, at Kommunalreformen sa igen udsprin-
ger af behovet for at tilpasse organisationens storrelse til endrede markeds-
vilkar. Eksemplet viser ogsa, hvordan Indenrigs- og Sundhedsministeriet
har valgt at kommunikere om forandringen péa deres hjemmeside.

TDC SAMLER KUNDESERVICE | FIRE BYER

TDC har besluttet at samle sin kundeservice i fire store centre i hhv. Kgbenhavn, Odense,
Arhus og Alborg for at skabe en mere effektiv og bedre kundeservice. Samtidig lukkes
en raekke kundeserviceafdelinger i syv andre byer, og samtlige medarbejdere vil blive
tilbudt at flytte med til et af de fire nye centre.

"Vores mal er at lave kundeservice i verdensklasse, og det gar vi bedst ved at kon-
centrere alle kreefter sa fa steder i landet som muligt. Vi vil skabe en attraktiv arbejds-
plads og et miljg, hvor vi kan tiltreekke, udvikle og fastholde medarbejdere,” siger admi-
nistrerende direkter og koncernchef Jens Alder, TDC.

TDC's kundeservice er i dag fordelt pa 11 byer landet over og teller i alt 1376 med-
arbejdere. TDC lukker afdelingerne i syv byer, Holstebro, Esbjerg, Kolding, Aabenraa,
Nykgbing Falster, Roskilde og Hillerad, og flytter i alt 280 job til de fire nye centre.
"Det skal veere nemt og enkelt at veere kunde hos TDC. Min drgm er, at kunderne kun
behgver at ringe én gang til ét nummer for at fa kontakt til den rette medarbejder og
lgst problemet,” siger Jens Alder.

Fra TDC's hjemmeside maj 2007.



Casen udspringer ved forste gjekast fra den nye topchef, men igen er der
ogsa en bagvedliggende drsag, nemlig gnsket om at gore det nemmere at
veere kunde. Eksemplet viser samtidig, hvordan TDC har valgt at kommu-
nikere om forandringen pa sin hjemmeside.

Den helt pracise arsag til en forandring kan, som det fremgar af oven-
staende eksempler, veere sveer at fa stadfeestet.

Nar vi i denne forbindelse taler om organisationsendringer, taenker vi
ikke pa mindre @ndringer i forbindelse med chefskifte m.m., nej, der taen-
kes pa store eendringer, som pavirker hele eller store dele af organisationen.

BUSINESS UNITS

Et firma, der solgte teknologisk tunge produkter, var organiseret i en salgsafdeling, en
udviklingsafdeling, en produktions- og en after-sales afdeling. Ledergruppen bestod af
SYV personer:

¢ Den administrerende direktar (CEQO)

o @konomidirektgren (CFO)

e HR-chefen

e Salgsdirektaren

e Udviklingschefen

¢ Produktionschefen

e Servicechefen, der var ansvarlig for after-sales afdelingen.

Den nye administrerende direkter besluttede at foretage en starre organisationsaen-
dring, hvor han etablerede tre business-units med hver deres produkter. Hver business-
unit fik sin egen chef, der hver var ansvarlig for salg, udvikling, produktion og after-sales
service af deres respektive produkter.

Organisationsaendringen gik sa at sige ud pa at skeere organisationen op pa "den
anden” led.

Administrerende direktgr

HR-chef @konomidirektar

Salgsdirekter Udviklingschef Produktionschef Servicechef

Figur 3. Organisation fgr forandring
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Administrerende direktar

HR-chef @konomidirektar
Direktegr BU 1 Direkter BU 2 Direkter BU 3
— Salg — Salg — Salg
—— Udvikling —— Udvikling —— Udvikling
—— Produktion —— Produktion —— Produktion
— After Sales — After Sales — After Sales
Service Service Service

Figur 4. Organisation efter forandring

Den administrerende direktgr havde lavet en kommunikationsplan for at styre introduk-
tionen af den nye organisation. Da han var en dynamisk mand, der ikke spildte ungdig
tid pa det, han kaldte, "keellingesnak”, strakte planen sig kun over en enkelt uge, hvorpa
arbejdet skulle veere gjort. Som det normalt er tilfeeldet, var den rent tekniske del af
organisationsaendringen hurtigt overstaet: det nye organisationsdiagram blev tegnet,
med de nye navne i de forskellige kasser. Lidt laengere tid tog det at fa flyttet rundt pa
medarbejderne, sa de nu sad samlet i de nye business units. Yderligere en del tekniske

ting faldt pa plads i de farste uger, efter at forandringen var annonceret:

e Nye visitkort

e Pressemeddelelser
e Information til kunder
e Fordeling af firmabiler
¢ Nye telefonlister

e /Endring af webside
e (Qsv., OSvV.

"Det var det,” sagde den administrerende direktgr tilfreds, "sa er det bare fuld skrue

og derudaf.”

Kommunikationsplanen for den ferste dag sa ud som fglger:




Tid Hvem Hvordan Hvad Maling af information
1. august  Leder- Mgde i det store mgde-  Information om organi- Inden vi skilles, skal
kl. 9:00 gruppen lokale sationszendringen hver leder have tilsluttet
sig planen og accepte-
ret sin nye stilling. De,
der ikke kan det, ma
forlade virksomheden
med det samme.
1. august  Samtlige E-mail til alle Information om organi- Medarbejderne opfor-
kl. 12:00  ansatte sationsandringen, og dres i mailen til at kon-
om hvilke ledere der takte deres nye chefer
bliver, og hvilke der har - de nye business
valgt at forlade virksom-  unit-direktgrer, der med
heden. det samme igangseetter
arbejdet omkring det
praktiske.
1. august  HR-chef Mgde pa den admini- Beslutning om evt.
kl. 14:00 strerende direkters erstatning af de ledere,
kontor der har forladt virk-
somheden. Herudover
aftales en raekke prakti-
ske ting, som visitkort,
ansaettelseskontrakter
m.m.
1. august  Kunderne  E-mail og brev (begge Information om organi- Hvis der er tvivl om
kl. 15:45 dele) sendes til samtlige  sationsaendringen, dens  selve informationen
kunder betydning, samt hvilken  og indholdet i orga-
business unit de frem- nisationszendringen,
over skal kontakte. opfordres kunderne
til at tage kontakt til
den administrerende
direktar.
2. august  Leder- Mgade i det store mgde-  Gensidig information De ledere, der ikke er
kl. 9:00 gruppen lokale om, hvad der er sket naet sa langt som for-

det farste degn, efter
organisationseendringen
blev annonceret. Hver
leder rapporterer om
fremdriften i arbejdet
med implementeringen
af forandringen.

ventet, far en "opsang”.

Figur 5. Kommunikationsplan
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