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Forandringsledelse

handlerom gdfaard

Mennesker har kapacitet til sammenlagt en halv times
rationel, bevidst tankeaktivitet om dagen. Resten af
tiden korer vi pa automatpilot og bliver drevet af vaner,
tommelfingerregler og det ubevidste. Det er viden-
skabelig dokumenteret, og det er fuldstaendig overset i

forandrings- og projektledelse.

John P. Kotters beremte bog Leading Change
har laenge veeret en bibel for forandringsledere
og heri tegnes forandringens nedvendige faser,
som at man starter med at skabe en folelse af
nodvendighed, opbygger sin styrende koalition
af interessenter og fastlaegger vision og strategi,
som derefter kommunikeres. Implementeringen
tager udgangspunkt i at sikre empowerment og
kompetenceudvikling, opnaelse af det forste ars
gevinster som udgangspunkt for efterfelgende
fastholdelse og forankring i organisationskultu-
ren. Disse faser er pa mange mader veerdiful-
de, og projektledere kan have stor glaede af at
vurdere deres egne indsatser i forhold til disse
faktorer.

Men 8 ud af 10 forandringer lykkes stadig ikke
efter hensigten, resultaterne bliver ikke realiseret
som planlagt, og der er stadig alt for lang vej fra
tanker til handlinger. Der bliver som oftest ikke
afsat tid og midler til at varetage denne disciplin
pa en solid made i projekterne, adfeerden i or-
ganisationen kommer ikke med, og de sidste og
afgerende faser lober ud i sandet.

Sejlivede myter

Det skyldes at forandringsindsatserne stadig
baseres pa nogle sejlivede myter om, hvordan
mennesket fungerer og reagerer, som overlader
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for meget til folk selv. Vi mennesker lofter i flok,
og sammen skaber vi retningen. En raekke myter
traenger til at blive revideret:

Myte 1

.Medarbejdere er forandringsuvillige"

Forkert! De er bange for at gore noget forkert og
miste fodfeestet — og mister let overblikket. Det er
noget helt andet og kraever en radikalt anderle-
des ledelse.

Myte 2

.Projektledere skal motivere organisationen til
at foretage de onskede forandringer*

Nej! De har brug for at vide, hvad de skal gere
helt konkret, de har brug for tryghed og kan godt
lide hvis det er nemt.

Myte 3

,Projektlederes kommunikation om forandringer
henvender sig 100 procent til interessenternes
bevidste rationelle jeg"

Duer ikke! Forskning viser, at kun cirka fem pro-
cent af vores beslutninger udspringer fra bevidst,
rationel teenkning. Fem procent. Resten af tiden er
vores handlinger styret af ubevidste og kogniti-
ve genveje, samt det der er nemmest og mest
oplagt.
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Myte 4

,Menneskets egen indre viljestyrke kan styre
omgivelserne®

Forkert! Mennesker er flokdyr, vi skaber tingene
sammen og vi har alle tider hjulpet hinanden, sa
alle ikke hele tiden skal opfinde den dybe taller-
ken. Forandringsledelsen skabes ogsa sammen.

Det ledelsesmaessige verdensbillede og den
menneskeforstaelse, der antager, at vi men-
nesker er rationelt bevidste en stor del af vores
vagne tid, og desuden i besiddelse af en jernvilje
der leder os mod de mal, vi hver isser motiveres
af, er de senere ar blevet voldsomt udfordret af
forskning indenfor videnskaber, der beskasftiger
sig med menneskelig adfeerd.

Det drejer sig om forskning indenfor sa for-
skellige felter som hjerneforskning, adfeerds- og
socialpsykologi, evolutionsbiologi, adfeerdseko-
nomi og spilteori, som hver for sig og tilsammen
tegner et billede af mennesket, der i hojere grad
ligner Homer Simpson end det idealbillede af
Homo Sapiens, vi saedvanligvis bruger som fun-
dament for at lede egen og andres adfaerd.

Rytteren, elefanten og stien

Psykologen Jonathan Haidt, som er en ferende
adfeerdsforsker, anvender en genial metafor for
den menneskelige psyke til at beskrive, hvad

der styrer den menneskelige adfeerd. Vores
psyke er en elefant med en rytter pa ryggen.
Elefanten repraesenterer instinkter, automati-
ske reaktioner og den ubevidste ,rygmarv’, og
rytteren repraesenterer den logiske og rationelle
teenkning. Elefant og rytter gar pa en sti, hvor
stien reprassenterer kultur, omgivelser og de
andre elefanter i flokken.

Alle ved, at rytteren kan have stor indflydelse
pa, hvor og hvordan elefanten bevaeger sig, men
der er graenser. Hvis elefanten ikke foler sig tryg
ved stien, destinationen eller maske ikke stoler
100 procent pa rytteren, sa sker der garanteret
ikke det, rytteren ensker. Elefanter er store og
steedige, de er vanskelige at styre, og de hader
at gore noget, der ikke indebasrer en umiddelbar
belonning. Vi ved, at den menneskelige rationelle
kapacitet er staerkt overvurderet. Den halve time
om dagen er hurtigt overskredet, og sa bliver vi
stressede og overbelastede, hvilket resulterer i
forvirring, handlingslammelse eller vaneadfaerd.
Udover den halve time om dagen fungerer vi
mennesker nemlig som elefanter. Foretager
rytteren for mange beslutninger om for store
forandringer, bliver elefanten skreamt.

Start med adfaerden

Nar projektlederen skal lykkes med forandringer
i sine projekter, sa skal man starte med at se pa
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adfaerden. Det skabes sammen med projekt-
gruppen og sammen lafter man og leder i flok
mod de nye forandringer. | stedet for at prae-
sentere visionen og malene med projektet sa
skal projektlederen forklare, hvad de forskellige
interessenter helt konkret skal gore pa torsdag.
Projektmaterialet skal oversasttes til praksis og
man skal hel ned i den konkrete adfeerd - elefan-
ter har brug for hele tiden at opleve sma frem-
skridt og forbedring.
Et seet anbefalinger kunne lyde:
1. vaek rytteren men kun nar det er vigtigt
2. giv elefanten konkrete anvisninger og hjaelp til
gode vaner
3. lav a&ndringerne pa stien, sa det bliver nemt at
gore det rigtige.

Uanset hvor rationelt og logisk vi onsker at veere
eller fremsta som projektledere og interessenter,
sa er det altsa ikke sadan, vi mennesker fungerer
i praksis. Logiske beslutninger stammer oftere
fra folelsesmaessige beslutninger end omvendt,
og hvis ikke der er overensstemmelse mellem
de to, medferer det ytryghed og stress. Store -
og hyppige - forandringer overvaelder rytteren,
men det skraemmer elefanten. Hvor det at kende
destinationen og ruten hjaelper rytteren, sa har
elefanten brug for hele tiden at opleve forbed-
ring og fremskridt. Hvad lasgger de fysiske og
sociale omgivelser op til? Et kendt eksempel

pa den form for motivation, som elefanten har
brug for, handler om ikke bare at give kunder et
rabatkort med 10 klip til en gratis kop kaffe - men
derimod at udlevere et rabatkort med 12 klip -
hvor de 2 allerede er udfyldt, sa det foles som
om, man allerede er i gang og pa vej mod sin
belonning. Det far afstanden til malet til at synes
kortere, og det er vigtigt for elefanter. Derfor bar
mange forandringsprojekter og andre ambitiose
tiltag omredigeres til mange sma forbedringer og
skridt i den rigtige retning. Gerne indeholdende
en masse, som vi gor i forvejen. Saet fokus pa
onsket adfaerd - i stedet for store visioner og en
masse forklarende mal og KPl'er.

Hvad er de naeste 2-4 handlinger, interessen-
terne skal foretage hvornar og hvordan? Vil det
vaere muligt at tage noget af det, som folk gor i
forvejen, aendre en lille smule pa omgivelser og
struktur, saledes at rutinehandlinger trigger den
nye adfeerd? Ja det er muligt, og det er disse nye
ledelsesmetoder, der leegges op til som folge
af den nye viden om menneskelig adfeerd, og
som med fordel kan bruges som suplement,

nar projektledere skal lede forandringer og sikre
gevinstrealiseringen.

Holdbare forandringer som giver veerdi
Det vil resultere i hurtigere og mere holdbare for-
andringer samtidig med, at alle i organisationen
bliver klare pa hvad deres fokus er. Jo hurtigere vi
indser, at vi er Homo Simpsons, jo hurtigere kan
vi fokusere pa det, der virker. Nemlig at hjaelpe
organisationen til den enskede adfeerd og en ny
kultur. Denne del er maske det svaereste at have
med at gore. Men sa er det heller ikke svaerere.
Det er veldokumenteret, at ogsa interessenter er
styret af mange bias, fordomme og vanetaenk-
ning. Eksempelvis begyndte lufthavne pa et
tidspunkt at indfere automater, hvor passagerer
kunne tjekke sig selv ind. | starten bemandede
luftfartsselskaberne automaterne med service-
personale, der stod ved siden af og var klar til at
hjeelpe, hvis passageren fik problemer med ind-
tiekningsprocessen. Det var et genialt treek, fordi
passagerer pa den made folte sig trygge. Det er
et godt eksempel pa en konkret understottelse
af adfeerd, der hjselper forandringer og ny kultur
pa vej pa en made, der er i overensstemmelse
med elefant-metaforen. Medarbejdere skal fole
sig lige sa trygge ved nye ting, som passagerer-
ne ved selvbetjeningsautomaterne i lufthavnen.
Medarbejderne skal preve det selv, trin-for-trin,
frem for at modtage endelase taler og power
point-praesentationer.

Vi anbefaler, at projektledere bliver bedre til at
nedbryde og gore de onskede forandringer mere
tydelige for interessenterne og ga mere konkret
til veerks. Det indebaerer, at projektlederen skal:
1. forsta den konkrete adfaerdsforandring, projek-

tet skaber, og
2. vaere i stand til at kommunikere den til mal-

gruppen, som er alle involverede i projektet.

Projektlederen skal saledes anskueliggere stien
for rytteren, sa han eller hun meget klart kan se
stien samt, hvor den ferer hen. Vi er alle elefanter,
og det betyder, at vi i stedet for abstrakte fort-
2llinger desuden skal modtage meget konkrete
anvisninger for, hvad vi skal gere i dag, i morgen
og i naeste uge. Organisationen har brug for
hjeelp til at forsta og udfere den adfaerd, foran-
dringen indebaerer, og derfor kalder vi projektle-
derens opgave for. Design den enskede adfeerd
sammen med projektgruppen og serg for gore
det nemmere og mere oplagt at gore det nye,
end at gere det man plejer. #/
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