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AP1 FEM TRIN SOM HJZALPER DIG TIL AT SKABE
FORANDRING

STOTTET AF

malkeafgiftsfonden

Mennesket er irrationelt, mangler viljestyrke og selvkontrol. Derfor er det en udfordring, nar man
som leder vil skabe forandring pa bedriften. Fem punkter hjeelper dig pa vej.

Nar man som leder vil a&endre en vane - fx lave en ny
arbejdsfordeling, implementere en ny rutine pa
bedrifterne eller lave nye retningslinjer for opfalgning
pa kunder, sa er der tale om en forandring. Og en af de
ting man skal tage i betragtning, nar man arbejder med
forandringer, er de mennesker, der skal veere med til at
skabe de nye forandringer.

MENN ES KER ER Hvis man vil have medarbejdere, der

viser initiativ, tager ansvar og kan

BEG R/ENSET RATI O N ELLE improvisere, bliver man ngdt til at

involvere dem.

Grunden til, at forandringer ofte ikke lykkes, skal efter

min mening findes i vores manglende fokus pa, hvordan vi mennesker egentligt fungerer. Vi
antager, at de mennesker, vi omgiver os med, taenker rationelt, og at viden og intentioner kan
veere med til at fremme forandringen. Men 10 ars forskning indenfor fagomraderne
hjerneforskning, adfaerds- og socialpsykologi, evolutionsbiologi, skonomi og antropologi viser
det modsatte — vi er ikke helt det, vi gerne vil give os ud for at veere.

Vi er nemlig ikke helt sa rationelle, som vi gerne selv vil tro. Vi er, hvad man kalder begreenset
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rationelle. Det vil sige, at vi ikke har de beslutningsressourcer, som skal til for at veere fuldt ud
rationelle. Som menneske er du et resultat af en evolution, hvor du er tilpasset bestemte
omgivelser og den sociale verden. Det betyder, at vores udvikling nu gar sa hurtigt, at vores
kognitive evner ikke slar til. Forskning viser, at mennesket har begraenset bevidst rationel
kapacitet — sammenlagt har vi kun ca. en halv time om dagen. Resten af tiden bruger vi vores
automatiske adfeerd (viden, erfaringer, instinkter, vaner). Vi har altsa en begreenset evne til at
huske, og derfor oplever vi ofte, at mennesker kun kan rette deres opmaerksomhed mod ét
problem af gangen.

VI MANGLER VILJESTYRKE OG SELVKONTROL

Desveerre er vi ikke kun begraenset pa den rationelle front. Vi er ogsa begraenset pa viljestyrke
og selvkontrol. Mange af os er darlige til at forfalge mal. Vi taeenker mere "hvad kan tilfredsstille
os her og nu”, og sa vaelger vi at udskyde det vanskelige eller ubehagelige. Vi bliver simpelthen
traette, vores viljestyrke og selvkontrol fungerer bedst om formiddagen, og nar vi ikke er under
pres. Folk med darlig selvkontrol har sveert ved langsigtede beslutninger, sa hvis deres
kortsigtede "jeg” fx ser en ny telefon, kan det ikke ga hurtigt nok med at kabe den.

Mennesker benytter sig af to systemer, nar de treeffer valg.

1. Et automatisk kognitivt system, som farer til hurtige valg, baseret pa mavefornemmelser og
tommelfingerregler eller udskydelse af beslutninger.

2. Et sakaldt refleksivt system, som karer langsommere og tilstraeber rationelle valg baseret
pa logisk teenkning.

VI ER BANGE FOR AT MISTE

En af de ting, der har stor indflydelse pa forandringer, er menneskes frygt for et tab. Det at tabe
eller miste noget opleves meget voldsomt for mennesker. Begrebet hedder tabsaversion, og det
spiller ind, nar man for eksempel har lavet en investering, som ikke gar, som den skulle.
Investeringen kan bade vaere menneskelig og materiel. Det kan fx veere, at man har faet ansat
den forkerte medarbejder, men frygten for at tabe gar, at man ikke afskediger medarbejderen,
for sa skal man realisere sit tab, og derfor udskyder man problemet.

FEM TRIN DER SKABER FORANDRING

Budskabet med dette skriv er at fa fokus pa at gribe forandringsprocesserne rigtigt an. Og det
gor man ved at erkende, at man arbejder med mennesker, der fungerer som beskrevet ovenfor.
De menneskelige parametre skal tages med i betragtningerne om, hvordan
forandringsprocessen skal gribes an.

Sa om du er landmand eller konsulent, er jeg sikker pa, at du ved at tage de nedenstaende 5
punkter i betragtning i forbindelse med en forandring, kan na malet.



1. BRYD FORANDRINGEN NED | MINDRE
FORLOB

Forskning viser, at store forandringer er svaere at kapere — bade kognitivt og fglelsesmaessigt.
Derfor er det afgagrende, at du tager den strategiske brille pa og far brudt forandringen ned i
mindre forandringsforlgb, inden du preesenterer landmaendene eller medarbejderne for, hvad
der skal ske. Det kan virke som om, det gger kompleksiteten, men det giver dig praecist det
overblik, der seetter dig i stand til at gare store forandringer spiselige. Korte overskuelige
forandringsforlgb er samtidig med til at skaerpe landmandens eller medarbejdernes evne til at
se muligheder, byde ind med kloge Igsninger og handle pa dem. Til gavn for landmaendene og
medarbejdernes falgeskab og eksekveringskraft.

2. GIV MEDARBEJDERNE EN VIGTIG ROLLE

En af de gennemgaende forklaringer pa mislykkede forandringer er, at medarbejderne ikke faler
sig inddraget i forandringsarbejdet. | praksis betyder det, at de ikke har ejerskab til de Igsninger,
de bliver sat til at fore ud i livet. Uden ejerskab intet engagement og ekstra vilje til at na i mal.
Hvis man vil have medarbejdere, der viser initiativ, tager ansvar og kan improvisere, bliver du
ngdt til at involvere dem. Lederen skal tro pa — og i handlinger vise — at | sammen kan skabe
bedre Igsninger, end man ville kunne alene. Derneest skal lederen veere villig til at give
medarbejderne reel indflydelse pa, hvordan der handles pa de aktuelle udfordringer. Det kraever
lidt mod, men det er godt givet ud — for alene har man alligevel ikke en chance.

3.FIND TID TIL AT LEDE

Management er at gare tingene rigtigt, mens ledelse er at gare de rigtige ting. | forandringstider
er der i seerlig grad brug for, at du viser ledelsesevner. Det betyder konkret, at som leder skal
du:

» Bevare overblikket

o Forklare forméalet med forandringen

 Inspirere og motivere

o Veaere malrettet og have en klar kommunikation

» Aktivere de menneskelige ressourcer, du har omkring dig

Alt for tit dumper ledere ned i managementrollen, hvor de administrerer, kontrollerer og sagar
ender med at Igse opgaverne. Ofte fordi man taenker, at man selv kan ggre det hurtigere, bedre
eller billigere. Sagen er bare, at mikro-management aeder dit overblik og stjeeler af den tid, du
havde teenkt dig at bruge pa ledelse. Prioritér modsat — for medarbejderne vil meget hellere
ledes. Giv dem fglelsen af, at du er den rette til at fare dem gennem forandringerne og sikkert
over pa den anden side. Det inspirerer og motiverer, og du undgar at blive flaskehals.



4. SKAB MENING MED FORANDRINGEN

Brug den tid, det kreever at fa landmanden eller medarbejderne til at forsta, hvad de skal opna.
Visualiser, brug billeder, forklar rationaler, skab stemninger. Beskriv, hvordan det ser ud, nar
forandringen er realiseret, og hvad det praecis er, | bliver i stand til pa den anden side, som |
ikke kan i dag. Det er formalet, der motiverer mennesker — ikke arsagen til forandringen. Derfor
er fremdrift afhaengig af, at du far kleedt folk mentalt pa, sa de kan se, hvordan de bedst
bidrager. De skal kunne se mulige nye veje, og du skal sgrge for, at de initiativer og I@sninger,
de byder ind med, peger i den retning, der er teenkt ind i handlingsplanerne. Det tager tid. Men
alternativet er, at eksekveringskraften daler, fordi landmanden og medarbejderne har svaert ved
at se, hvorfor de skal eendre fokus og adfeerd.

5. FACILITER SAMARBEJDET — IKKE LOSNINGEN

Ved en faciliterende tilgang abner du for en udforskende samarbejdsform. Her er det
landmanden og medarbejderne, der skaber og kvalificerer Igsninger, mens du som konsulent
guider dem igennem forskellige faser, hvor du hele tiden sgrger for, at | taler om det samme, pa
samme tid, og pd samme made, frem mod en gnsket afklaring, beslutning eller
fremtidsscenarie. Denne tilgang kraever, at du kan blive pa procesniveauet og se det som din
primeere opgave at facilitere samarbejdet snarere end Igsningen.

© 2021 - SEGES Projektsitet



