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Dette er artikel 3 ud af 3 i en artikelserie. Hver artikel danner ogsa grundlag for en
workshop. Overblik over serien:

1) Enintroduktion til hvorfor og hvordan indsigt i menneskets psyke er altafggrende
for succes i projekter og ledelse.

2) En personlig beretning med tricks til at handtere "rigtige mennesker” og tage
hgjde for bias i projekter.

3) Envarktgjsartikel til at designe nudges, der skaber den gnskede adfeerd.

Sadan designer du nudges, der skaber den gnskede adfzerd
v/Mettelene Jellinggaard, forfatter, formidler og facilitator

Projekter ville bare kgre sa meget lettere, hvis projektlederen kunne formidle mal og
forventninger til alle implicerede, sa folk automatisk ville udgve den rette adfeerd. Saerligt nar
informationer og materiale bade er grundigt beskrevet i projektdokumenter og
procesbeskrivelser (der ovenikgbet ligger pa intranettet) - og desuden er blevet laest hgjt pa
utallige mgder. Det sker bare ikke i den virkelige verden, vel?

Det er og bliver gennem adfeaerd, at projekter lykkes, og projektledere kommer ikke udenom at
skulle arbejde med og udvikle adfaerdsledelse fremover. Det fordrer, at vi indretter vores
ledelsesarbejde pa at tage udgangspunkt i den aktuelle, banale virkelighed, hvor adfzerd bliver
omdrejningspunktet for alt det, vi gnsker udviklet og gennemfgrt. Det at lede gennem adfzerd
kraever grundlaeggende, at ledere ggr to ting:

1. Anvender den viden, vi har om mennesket og dets begransninger.

2. Gar helt konkret til adfeerdsopgaven med at analysere og designe indsatser og nudges.

Udrustet med mange ars erfaring i organisationsudvikling, strategiimplementering,
forandringsprojekter og holdningsbearbejdning af savel ledere som medarbejdere, ledte jeg
lenge efter nogle nye svar pa, hvorfor forandringer, ny gnsket adfaerd og deraf fglgende
resultater ofte lod vente pa sig, eller aldrig blev realiseret som planlagt.

Jeg mente i mange ar, som mange andre, at det var mennesker, der skulle bearbejdes og laves
om. Lige indtil jeg fandt en masse forskning om, at det er meget mere effektfuldt at sendre pa
omgivelserne og laegge mere op til menneskets naturlige adfeerdsmgnstre, nar forandringer skal
ske.

| fagsprog drejede forskningen sig om menneskets bias og heuristikker samt forsgg med at tage
hgjde for menneskets indbyggede tilbgjeligheder og teenkemader, herunder beslutningsteori og
valgarkitektur. Det handler helt enkelt om at designe indsatser og Igsninger, der arbejder med
menneskets adfaerdspsykologiske mgnstre uden at forfalde til gammeldags autoritaere
ledelsesmetoder eller uendelige, anstrengende forsgg pa personlig udvikling for at nd i mal. Med
et nyt populaert ord handler det om begrebet nudging, som er opstaet pa grund af titlen pa en
bog udkommet i 2008: “Nudge: Improving Decisions About Health, Wealth, and Happiness”
skrevet af de to amerikanske professorer Richard H Thaler og Cass R Sunstein.
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HVAD ER NUDGING?

Thaler og Sunstein giver ikke en specifik definition af et nudge, men skriver i deres indledning til
bogen, at:

”...et nudge er alle aspekter i en valgarkitektur, som andrer folks adfaerd pa en forudsigelig
made, uden at forbyde nogen muligheder eller ndre afggrende ved mulighedernes
omkostninger. For at det kan veere et nudge, skal det vaere nemt og billigt at undga
interventionen og ggre noget andet. Nudges er ikke tvang — det er at seette frugten i gjenhgjde.”
De beskriver ogsa nudging som ’Libertarian Paternalism’, og det er centralt og afggrende, for at
en indsats kan defineres som et nudge, at man kan bibeholde friheden til at vaelge, og at man i
stedet nudger (puffer) pa en made, der understgtter det, som folk ogsa selv gnsker — eller implicit
ville gnske, hvis de var fuldt bevidste i situationen.

Nudge teori er i de seneste ar ogsa blevet et moderne koncept for forandringsledelse baseret pa,
hvordan mennesker teenker, tager beslutninger og handler med henblik pa at lette og forbedre pa
alle tre omrader. Teorien er en konstruktiv og hjeelpsom tilgang til forandringer, og det er
desuden en genial made at opdage og justere eksisterende uhensigtsmaessige ledelsesindsatser,
der ofte spaender mere ben for folk, end understgtter den gnskede adfeerd. Der er masser af det,
man kan kalde ’darlige nudges’ — eller rettere benspaend — allevegne. Ikke mindst i projekter.

Nudge teori er bygget ovenpa den nyeste forstaelse af menneskets made at taenke p3, og er
baseret pa en grundlaeggende viden om vores ubevidste anvendelse af kognitive genveje, vaner
og indbyggede "teenke-apps, som fungerer som en form for ubevidst og ikke altid logisk
adfaerdsstyring. Ved at identificere hvilke indbyggede faktorer der er i spil i en given situation
eller kontekst, kan man puffe til en aendret adfeerd ved at ggre brug af de selvsamme faktorer.

JEGHJAE.LPEQ Dl v AUEGOROET.

LIGESON W PLEVER

Tal til det ubevidste System 1 og system 2, som er beskrevet i artikel 1 i denne artikelserie, er
hensigtsmaessige beskrivelser af menneskets bagvedliggende kognitive kapaciteter opdelt i to
meget forskellige systemer. Det ggr det lettere at forstd mennesker, og som udgangspunkt er det
vigtigt at forestille sig, at man skal lede begge systemer for at forsta, hvordan man som
projektleder bedst kan hjzelpe sine omgivelser med at omszette det overordnede og abstrakte til
konkrete handlinger og gevinster:

System 1 udggr langt den stgrste del af menneskets made at teenke pa. Det bestar af
automatikker, fglelser, instinkter, vaner, erfaringer og intuition og hjalper os med at fortolke det,
vi sanser, samt med at overszette oplevelserne til handling. Styrer langt det meste.

System 2 er det rationelle i menneskets taenkning. Det er menneskets evne til for eksempel at
planlaegge, analysere, taenke sig bevidst om, veere opmaerksom, udregne noget kompliceret og
seette sig ind i nye opgaver. Her gelder energispare-modus.

Ledere, der vil lykkes med at fa deres medarbejdere til at andre adfeerd, skal i et 80/20- forhold
tage hensyn til det ubevidste og kun tale kort og koncist om mal og visioner, hvis opgaven skal
lykkes.
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Vi mennesker er meget mere pavirkelige af de omgivelser, hvor vores valg og beslutninger skal
omsaettes til handling i, end vi tror. Det er de fysiske, mentale og sociale veje til malet, som for
eksempel bestar af vores fysiske omgivelser, systemerne vi arbejder i samt arbejdsopgaverne og
metoderne, vi praesenteres for i det daglige.

Ledernes arbejde bestar i at:

e Tydeligggre mal og rute uden at overbelaste og forvirre system 2. Flytte fokus fra abstrakt
til konkret. Billeder siger mere end ord.

e Motivere, betrygge, guide og nudge system 1 - ggre det intuitivt mere oplagt at udfgre
opgaver.

e Rydde vejen for forhindringer og besveaer. Designe nemme og transparente omgivelser og
vilkar.

ADFZARDSLEDERENS ARBEJDSMODEL

Eksempler pa adfaerdsledelse og szerligt de meget oplagte nudges, som for eksempel fodspor hen
til en skraldespand, fluen i herretoilettet eller en skal med udskaret frugt lige til bevidstlgst at
putte i munden, ser ofte s nemme og banale ud. Erfaringer viser imidlertid, at det bade kraever
et grundigt forarbejde, en systematisk analyse af den konkrete situation og inddragelse savel af
malgruppen som af forsgg i virkeligheden.

Jeg arbejder med nedenstaende model for at sikre, at mine egne ubevidste tilbgjeligheder ikke
far mig til at holde fast i forudfattede overbevisninger eller for hurtigt tro, at jeg har fundet den
rigtige I@sning:

Modellen i sin indhold:

e Skabe malsaetningen (fase 1,2,3).

e Kortleegning af Barrierer (fase 4,5).
e Design af Igsninger (fase 6).

e Test og evaluering om Igsningen holder (fase 7).

For eksempel kan kernepunkter i en analyse af, hvad der medfgrer modstand mod forandring
blandt medarbejdere og forhindrer &endret adfaerd, se saledes ud:

1. Apati(vaner, travlhed, besveer (system1)).

2. Handlingslammelse (uoverskuelighed, for mange valg og for meget abstrakthed (system
2).

3. Frygt (tabsaversion, ‘alt nyt er darligt nyt’ tilbgjeligheder (bias)).

For at undersgge hvilke af de tre punkter, der har stgrst betydning i forhold til den forandring, der
skal gennemfgres og de mennesker, der bliver pavirket, vil jeg foresla, at man stiller sig selv disse
tre spgrgsmal om medarbejdernes reaktioner:
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1. Er man uengageret og tilbageholdende?
2. Overvaldet og forvirret over al informationen?
3. Bekymret for konsekvenserne og ked af at opgive status quo?

Denne lille adfeerdsanalyse vil med sikkerhed medfgre en masse indsigter i de barrierer, der kan
danne grundlag for at opleve modstand mod forandring og dermed ogsa afdaekke kimene til
ledelsesmaessige indsatser, der kan fremme og trigge @ndret adfzerd.

Jeg vil anbefale projektledere at tage al den nye forskning om menneskets teenkning og adfaerd
alvorligt og bruge ovenstaende simple punkter til at vurdere forskellige tilgange til
forandringsledelse. Giver punkterne en bedre forstaelse for egen og andres oplevelser, reaktioner
og adfaerd? Ga derefter i gang med at revidere eksisterende ledelsessandheder med viden om
hjernen og menneskets begraensninger.

NUDGE DESIGN ER FOR ALLE

At arbejde med valgarkitektur og nudgedesign for at hjalpe folk med at forbedre deres taenkning
og beslutninger, er hverken svaerere eller lettere end at arbejde med ledelse i det hele taget.

Det kraever ikke en officiel rolle eller titel, men handler om, hvad du G@R. Men det er selvfglgelig
seerligt vigtigt, nar du pa har ansvar for andres arbejde, resultater og trivsel. Hvis du er leder,
projektleder, underviser, selvledende medarbejder — eller foraelder, sa er du allerede
‘valgarkitekt’ og har mange gode grunde til at begynde at anvende nudge principperne til at
hjeelpe andre og dig selv med at overveje valg og fremme den gnskede adfeerd.

Derfor sidst men ikke mindst: Deltag gerne i de tre sma seminarer Sgren Skov og jeg har
tilrettelagt om adfeerdsledelse, bias og nudging - og medbring gerne dine egne udfordringer med
de menneskelige faktorer, sa vi sammen kan analysere dem og pabegynde arbejdet med
adfaerdsdesign og nudging.

Mettelene Jellinggaard. Konsulent og forfatter med 25 ars
erfaring i feltet adfaerdsledelse og leder/organisationsudvikling.
Uddannet og certificeret indenfor Behavioral Economics fra
Duke University/Prof. Dan Ariely. Skriver artikler til Barsens
Ledelseshandbgger og er medforfatter til ’Oplagt — at lede
adfaerd’ fra Djgf Forlag.
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