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Forandrings-
kommunikation

Det manglende led i forandringsprogrammer
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Det er fortsat en af ledelsens stgrste hovedpiner at fa
organisationen med pa vognen, nar der skal implementeres

en ny strategi, et nyt system eller nye processer. Pa trods

af erkendelsen af, at kommunikation er ngglen, nar man
implementerer forandringer, er forandringsindsatsen ofte
utilstreekkelig pa grund af darligt planlagt kommunikation. |
denne artikel beskriver vi nogle almindelige misforstaelser om
forandringskommunikation og preesenterer syv enkle trin til at

gore den mere effektiv.

De fleste forandringsinitiativer starter
med de bedste intentioner: at forbedre
eller optimere et eller flere aspekter af
organisationens daglige drift. Problemet
er, at de fleste initiativer har tendens til
at gaistéiinitiativfasen. Over 70% af alle
forandringsinitiativer anses for ikke at
leve op til deres oprindelige hensigt.

Hvorfor der forandring ofte med det
projekt, der skulle fremme forandringen?

En velkendt begraensning er, at evnen til
at skabe klarhed og engagement gennem
et helt projekt er sjeelden. En undersg-
gelse foretaget af Project Management
Institute konkluderer, at darligt styret
kommunikation er skyld i mere end 50%
af de fejlslagne projekter. Derimod néar
projekter med effektiv kommunikation
deres mal 80% af tiden.
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Med tanke pa, hvor afggrende det er for
virksomheders succes at gennemfgre
succesfulde forandringer, er det paradok-
salt, hvor eftergivende mange mennesker
er, nar det geelder kommunikation. Ofte
bliver forandringskommunikation tildelt
projektlederen som en ekstra opgave eller
simpelthen helt udeladt.

Effektiv forandringskommunikation
opstar ikke bare ved et tilfeelde. Det er
resultatet af en dybdegéende analyse og
en klar identifikation af problemer rela-
teret til motivation blandt medarbejderne
samt forhindringer og modstand mod
forandring. Denne proces bgr starte laenge
fgr den egentlige implementeringsfase og
inkludere mere end blot at formidle fakta
og tal.

Sidstnaevnte er seerligt vigtigt — for hvis
man tror, at man blot kan rationalisere
forandringen, giver man efter for illusi-
onen om, at der har fundet reel kommu-
nikation sted. | virkeligheden kan det i
bedste fald betragtes som information.

Information vs. kommunikation

Information og kommunikation er ikke det
samme, og effektiv forandringskommuni-
kation er det, der skal balancere disse to.
Information er envejskommunikation, der
typisk er formel i sin tone og appellerer til
folks rationalitet ved at indeholde fakta,
KPrler, planer og roadmaps.

Kommunikation, pa den anden side, er
historieforteelling, der seetter tingene i
perspektiv, opmuntrer til at skabe mening
og starter meningsfulde samtaler. Kom-
munikation har en mere fglelsesmeessig
appel, og da vi arbejder inden for dette
felt, er vi overbeviste om, at nar det drejer
sig om organisatoriske forandringer, er
denne form for appel mere effektivend
logik og ledelsesetos.

De fleste projekter indeholder masser

af information. Strategien skubbes ud af
lederne pa meder og i praesentationer og
e-mails. Det er ikke maden at overbevise
folk p4, for der er en total mangel pa vilje
til atinvolvere og engagere folk og starte
samtaler. Ofte mangler projekterne helt
kommunikation.

En vellykket implementering af for-
andringsinitiativer ber starte med
erkendelsen af, at uanset méalet med og
indholdet af forandringen s& handler
detibund og grund om mennesker, der
skal agere anderledes i morgen, end de
gjorde i gar. Og mennesker er alt andet
end rent rationelle veesener, der opfgrer
sigioverensstemmelse med idealet om
homo economicus. Beslutninger treeffes
ikke altid pé& baggrund af en altomfat-
tende informationsmeengde og efter at
have afvejet alle fordele og ulemper, men
treeffes i stedet p& baggrund af mavefor-
nemmelsen. Ubehag eller endda mod-
stand mod forandring skyldes ikke altid
blot mangel pé& information og kan derfor
langt sjeeldnere end forventet lgses med
rationelle argumenter.

En velgennemteenkt kommunikations-
strategi bgr derfor sigte efter en balance
mellem rationelle og folelsesmaessige
elementer. Uden denne balance er der
stor sandsynlighed for, at den gnskede
forandring, som projektet skulle skabe,

er dpdsdgmt, fgr det overhovedet har haft
en chance for at lykkes.

SCARF-modellen af David Rock, direkter
for NeurolLeadership Institute, viser, hvor
steerk, umiddelbar og uigennemtraen-
gelig for rationel argumentation positive
og negative reaktioner pé forandring er.
Modellen bygger pa neurovidenskabelige
resultater, der viser, at mennesker stadig
reagerer pa forandringer ved hjeelp af
neolitiske adfeerdsmegnstre, der aktiveres
af belgnnings- og trusselscentrene. Dette
finder sted i fem dimensioner.


https://implementconsultinggroup.com/

Akronymet SCARF stér for fglgende:

Hgjt dopamin
Oplevet belgnning
ENGAGEMENT (lyst)

S /N
Status Certainty Autonomy Relatedness : Fairness
Hvad er min Hvor sikkert I hvor hgj Hvor sikker Er betingel- V4
betydning kan jeg grad kan jeg erjegpa serne lige og
i forhold til forudsige selv styre andre? bytteforhol- Hgjt noradrenalin
andre? den neere tingene? det retfeer- Oplevet trussel
fremtid? digt? DISENGAGEMENT (ulyst)

Hvis vigtige interessenter fgler, at deres
autonomi er truet af en forandring, som

et projekt medfgrer, vil de reagere ved at
treekke sig eller endda ggre modstand. Det
er fuldsteendig ligegyldigt, om forringelsen
er reel eller blot opfattes sadan.

Et eksempel: Implementeringen af SAP
HCM betyder, at lederne fremover selv
skal igangseette visse HR-processer i
systemet i stedet for blot at give ordren
tilen HR-medarbejder. Kontorchefen i
en salgsfilial, som formentlig har regeret
over sit eget lille kongerige indtil nu, vil
opfatte dette som et tab af status og vil
reagere med modstand. Det vil ikke veere
muligt at overvinde selv med de mest
vandteette argumenter om effektivitet og
omkostningsreduktion, som vil veere i hele
koncernens interesse.

God forandringskommunikation tager
hejde for dette faktum med en blanding af
rationelle og folelsesmaessige kommuni-
kationsinitiativer.

Fem almindelige
misforstaelser

om forandrings-
kommunikation

Nér vi arbejder med kommunikation i en
lang reekke forandringsprojekter, stgder vi
pa misforstaelser, hvoraf vi kort vil beskrive
de mest almindelige af dem. Derudover
foreslar vi en enkel syvtrinstilgang til
bedre forandringskommunikation.

Misforstaelse 1: Vores medarbej-
dere vil stotte forandringen, fordi
de er nodt til det

Der er stor forskel pé at acceptere en for-
andring og at stgtte den. Selvom tavshed
og lydighed ofte opfattes som stotte,
betyder det i de fleste tilfeelde blot, at
man accepterer forandringen. Det er langt
fra det samme som at veere stgttende og
motiveret til at @ndre sin adfaerd. Hvis en
forandring skal lykkes, kreever det enga-
gerede ambassadgrer, der tager ejerskab
for forandringens succes og italesaetter
den.

Misforstaelse 2: Vores medarbej-
dere har ikke brug for at kende til
det store billede

At forteelle medarbejderne halvdelen af
historien og forvente, at de stiller sig til-
fredse med det, bringer ikke kun ledelsens
troveerdighed i fare —det vil naesten med
garanti seette gang i samtaler om de ting,
der ikke er blevet taget fat pa. Med andre
ord vil medarbejderne ggre deres bedste
for at ggre det selv,

hvis ledelsen hverken forklarer perspek-
tivet eller forméalet med forandringen. Det
fgrer automatisk til geetterier, spekulati-
oner og utallige ukontrollerede historier,
som ligger langt fra den oprindelige hen-
sigt. Nar der skal ske forandringer, er det
ikke i nogens interesse at indhylle organi-
sationen i mystik og forvirring. Tveertimod
ber formalet og processen veere tydelig og
gennemsigtig for at begraense frygten og
styre forventningerne i organisationen.
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Topledelsen:

Det bliver
super-
speendende.”

Medarbejderne:

"Fedt. Men det
bliver uden os

)y

Misforstaelse 3: Vores medarbej-
dere ser verden pa samme made,
som vi gor

Det er et menneskeligt treek at projicere
sit eget verdensbillede over pa andre og
forestille sig, at modparten er helt enig.
Desveerre er kommunikation i foran-
dringsprojekter ofte ingen undtagelse fra
denne regel. Hvis kommunikationen med
dem, der skal gennemfgre forandringen,
ikke afspejler, hvordan de opfatter vir-
keligheden, vil den ikke vaekke genklang.

| stedet vil forandringen sandsynligvis
blive opfattet som irrelevant eller endda
fremmedggrende. | lighed med marketing-
kommunikation skal forandringskommu-
nikation ogsa baseres péd malgruppens
indsigt —i dette tilfeelde organisationen.
Uden nogen egentlig &rsag forspmmes det
ofte at indhente indsigter fra organisati-
onen i et forspg pé at forsté hab og frygt.

| stedet er de ting, der driver kommunika-
tionen, baseret pa, hvad ledelsen anser
for vigtigt, snarere end organisationens
behov. Hvis du nogensinde har undret dig
over, hvorfor forandringsinitiativer kun er
en prioritet for ledelsen og ikke bliver en
rejse for hele organisationen, sé er dette
det mest sandsynlige scenarie. Vores
pastand er, at alle ledere vil fa veerdifulde
input til at implementere forandringer
med stgrre effekt, hvis de griber mulig-
heden for at kigge dybere under organisa-
tionens overflade og forsgger at forsta de
folelser, der ligger der.

Misforstaelse 4: Hvis vi ikke har
svaret, bor vi undga samtalen

Kender du den type person, der altid har
svaret pa alt? Dette er sjesldent en egen-
skab, der opbygger tillid eller relationer.
Tveertimod far det ofte personen til at
virke selvhgjtidelig og alt for selvtilstraek-
kelig. Endnu vigtigere er det, at det sender
et signal tilandre om, at deres input eller
vurdering af situationen ikke er vigtig eller
veerdsat. Forestil dig, hvordan det ser ud i
en organisatorisk sammenhang.

Nar man annoncerer &endringer, skal det
ikke opfattes som en svaghed, at man
ikke har alle svarene. | stedet er det en
mulighed for at vinde tillid, da det sender
et signal om eerlighed og skaber grund-
laget for dialog og inddragelse af organi-
sationen i at finde svaret.

Misforstaelse 5: Vi har givet dem
fakta og tal, sa vi burde vaere pa
rette spor

Tal, data og fakta er meget populeere pa
hgjere ledelsesniveauer. Denne praefe-
rence bliver ofte projiceret ud i organisati-
onen under forandringskommunikation,

daden har til formal at leegge fundamen-
tet for en rationel forstéelse af foran-
dringen. Men rationelle budskaber bgr
aldrig st& alene, nar det handler om at
mobilisere og involvere organisationen,
da de kun taler til sindet. Det er nok den
mest almindelige fejl, vi begér, nar vi
implementerer forandringsprojekter: at
undervurdere folelser. At tale til medar-
bejdernes hjerter og anerkende, at alle
mennesker motiveres af at né et stgrre
mal, bgr veere de vigtigste faktorer i for-
andringskommunikation, nér det geelder
ledelse.
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Rationelle
budskaber bgr
aldrig sté alene,
hvis ambitionen
er at mobilisere
og engagere
organisationen,
da de kun taler

til sindet.
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Opfolgende kommunikation

« Justér kommunikationsplanen,
efterhanden som projektet
modnes med nye input.

Lancér nye initiativer malrettet
specifikke segmenter.

Spor forandringens effekt
« Spor, hvordan organisationen

bevaeger sig op ad acceptstigen.

« Definér barrierer og muligheder.

Aktivér kommunikationsinitiativer

Introducér kerneforteellingen,
og st den i centrum for alle
kommunikations-aktiviteter.
Kaskadér kommunikationen
gennem organisationen.
Anvend en tilgang med flere
kanaler

Kommunikationsstrategi og -plan

« Definér principper for
kommunikationen.

« Planleeg, hvordan kommunika-
tionen skal udbredes til
organisationen.

« |dentificér, hvilke kanaler
der skal bruges.

Hvis du genkender et eller flere af oven-
stdende punkter, er du ikke alene. Pa trods
af en stigende bevidsthed om faldgru-
berne ved forandringsinitiativer og vig-
tigheden af at gennemfgre en vis grad af
forandringsledelse, bliver indsigtsdrevet
forandringskommunikation alt for ofte
forsgmt. Kommunikationen ender ofte
som en ad hoc-disciplin, der bliver udfgrt

i korte ryk i forbindelse med lanceringen
af forandringen. Selvfglgelig er det bedre
at ggre noget end ikke at ggre noget. Men
lejlighedsvise ad hoc-meddelelser vil ikke
veere tilstraekkeligt. Ofte tror folk, at foran-
dring kan kommunikeres ved en lance-
ring, nér man introducerer en ny struktur,
proces eller strategi i organisationen.
Denne tankegang er ikke uberettiget, da
det er pa dette tidspunkt, der skal ske en
konkret forandring.

7

Forstaerk

6 Forsta organi-
sationen og de
mennesker,
der skal

Evaluér
effekt

Men grundlaget for forandringen bliver
lagt flere maneder fer, at organisationen
bliver gjort opmeerksom pé de sendringer,
der er pa vej.

At kommunikere en fzelles kernefortael-
ling om forandringen, fgr den rent faktisk
finder sted, er altafggrende for at fa folk
med pé vognen og saette en feelles kurs.
Der eriingen grund til at preedike om histo-
rien. Det vigtige er, at det bliver kommuni-
keret i begyndelsen af projektet med det
formal at etablere et feelles sprog om den
forestédende forandring, give neering til nye
samtaler og give organisationen et klart
formal.

Vurdering af forandringsparathed
Forsta, hvordan organisationen
har det med forandringen.
Identificér motivations-

1 problemer, forhindringer eller
modstand mod forandringen.
Identificér kommunikations-
behov i forbindelse med foran-
dringen.

forandres

Syvtrinstilgang
til forandrings-
5 kommunikation

Lancér
kommunikation

4 3
Planlaeg, hvordan Identificér seg-

du kommunikerer menter, og udvikl
o) e ngglebudskaber

Kernefortaelling

St en klar retning ved at
etablere et feelles sprog om den
forestaende forandring.

« Indram projektet i en rationel
og folelsesmaessigt tiltalende
historie.

Formulér ”hvorfor”, ”hvordan”
og "hvad” bag de strategiske
ambitioner.

2
Skab et feelles
sprogom
forandringen

Hovedbudskaber

« Udvikl segmenter baseret pa de
mest relevante parametre.

« Udvikl de rigtige budskaber til
de rigtige segmenter.
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Sa hvis du er pé nippet til at lancere et Det betyder, at den organisatoriske effekt

nyt forandringsinitiativ, s& spgrg dig selv: af budskaberne altid skal méles, efter-
Har du organisationen med om bord? Hvis handen som projektet modnes og kon-
ikke, er du velkommen til at finde inspira- stant forsteerker effekten ved at justere
tion i denne enkle tilgang til forandrings- kommunikationen. Hvis man blot forstér
kommunikation. kommunikation som en velplanlagt strem

af handlinger, der flytter organisationen
Selvom denne tilgang kan synes enkel, fra bevidsthed til engagement og ejer-
star den i skarp kontrast til, hvordan de skab, kommer man langt.

fleste forandringsprogrammer plan-
leegges —for det forste fordi den beskriver
faserne, der fgrer til, at kommunikati-
onen rulles ud, og for det andet fordi den
betragter kommunikation som en konti-
nuerlig proces snarere end et vaerktgj.
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