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Forandringsprocesser - fa alle med

Forandringsprocesserivirksomheder treekker teen-

der ud. Mennesker er vanedyr, og nye mader at gore
tingene pa kan udgere en barriere, der ender med at
pavirke kulturen, eksekveringskraften og bundlinjen
i negativ retning.

Derfor bliver der typisk udarbejdet strategier og lagt
planer, som skal sikre, atimplementeringen af det
nye it-system, omlaegningen af produktionen eller
en helt tredje transformationsproces kommer til at
kore pa skinner. Ofte er der bare et enkelt spargs-
mal, der bliver undervurderet, nedprioriteret eller
slet og ret bare glemt: Hvordan far vi alle mand med?

En forandringsproces, som medarbejderne ikke
aktivt bidrager til at gennemfegre, har oddsene imod
sig. Maske kommer projektet i mal, men det er over-
vejende sandsynligt, at det tager markant laengere
tid end planlagt, og det er ligeledes sandsynligt, at
en del medarbejdere vil sage vaek undervejs.
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Modstand er ikke bare modstand

En af de sterste faldgruberien forandringsproces
erat undervurdere og fejltolke den modstand, selve
forandringen skaber. For modstand er ikke bare
modstand, og derfor findes der ikke et quick fix i
form af en enkelt ledelsesstil eller -indsats, der ryd-
der bordet og treekker forandringsprocessen tilbage
pa sporet.

| denne guide kigger vi pa, hvordan du som leder
kan planleegge og eksekvere en succesfuld foran-
dringsproces, som bade sikrer, at | kommer i mal, og
oger sandsynligheden for, at alle mand har et incita-
ment til at forblive om bord pa toget undervejs.
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For-under-efter
forandringsprocessens
faser

Inden vilige om lidt preesenterer dig for den model,
vianvenderiforandringsprocesser, skyder vien
disclaimerind: Selvom modellen - som den slags nu
engang er - erinddelt i felter med faste rammer, er
detafgerende at huske p3, at de er de feerreste ting i
tilveerelsen, der er statiske.

pa forhand defineret malstreg uden at sl et sving
eller 20 undervejs. Mennesker er mennesker, og
planer er planer. Og bdde mennesker og planer har
det med at eendre og udvikle sig labende.

Disse faser er udarbejdet med inspiration i den
tysk-amerikanske psykolog Kurt Lewin, der som en af
de forste arbejder med en forandringsmodel i tre faser.
Tankerne blev over tid til en model med tre faser - Un-
freeze, Change og Freeze. | Intenz har vi videreudviklet
modellen og kaldt faserne Unlock, Change og Relock.

En forandringsproces erisagens natur en proces,
og processer er dynamiske. Det er med andre ord en
utopi at tro, at man kan begynde i venstre hjgrne og
arbejde sig gennem modellen felt for felt og né en
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Unlock

- find n@glen og las op

| unlock-fasen er udgangspunktet, at organisationen
erlastide pa dettidspunkt herskende metoder,
vaner og menstre. Der kan veere en gennemgaende
utryghed i forhold til forandringer, og der er maske
ogsa en manglende erkendelse af eller forstaelse
for, at der overhovedet er et forandringsbehov.

Eller med andre ord: Der mangler Sence of Urgency
- forfé feler for lidt i relation til at eendre pa tingenes
tilstand.

Malet er derfor:

. atskabeforstaelse for (behovetfor)
forandringen

. atskabe lysttil forandringen
. atskabe Sense of Urgency for forandringen

. at“unlocke” de fastlaste metoder, vaner
og menstre

Hvordan skaber man ny adfaerd?

Det, viivirkeligheden taler om her, er: Hvordan
skaber vi ny adfeerd? | Intenz arbejder vimed en
Head-Heart-Hand-tilgang, hvor Hand er den
onskede adfeerd, derforer til de enskede resultater,
Heart er holdninger og felelser, der vil understotte
den onskede adfeerd, og Head er den viden, de
erfaringer og den information, der szetter personeri
stand til at udfere den enskede adfeerd.

| unlock-fasen arbejder vimed Head og Heart, for
fer man bliveri stand til at forholde sig til realiteter-
ne, skal man kende fakta, og man skal forsta og
acceptere situationen. Séledes er det vanskligt

- og de facto umuligt - at forstd og anerkende
behovet for forandringer, hvis man ikke er klar over,
hvordan de barske realiteter ser ud.
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Lad os tage et eksempel:

Virksomhed X har et mantra, der lyder: Vi skal
arbejde kundeorienteret. Det lyder nobelt, menii
virkeligheden er der maske alt for mange processer,
der har gjort virksomheden stiv og bureaukratisk,
og der sker alt for mange ting, som ikke har kunden

i centrum. Sa mens alle medarbejdere bruger tid

og energi pa at optimere interne processer - hvilket
isoleret set sagtens kan give mening - erderingen,
derteenker p4a, at kunden faktisk ikke kan meerke ef-
fekten af alle disse indsatser. Derfor er der brug for
en forandring, hvor interne processer og fokusomra-
der justeres, droppes eller vendes pa hovedet. Hvis
det ikke sker, er der stor risiko for, at virksomheden
far udfordringer med at holde pé kunderne.

Face the brutal facts

Ovenstaende behover i gvrigt ikke kun veere en
udfordring i forhold til eksterne kunder - hvis man
forestiller sig en it-afdeling i en starre virksomhed,
kan problemet veere det samme: For stort fokus pa
egne processer kan efterlade resten af organisatio-
nenien situation, hvor folk ikke oplever at kunne fa
denit-support, derisidste ende er afgerende for at
kunne levere veerdi til kunderne. Altsa kan organisa-
tionen samlet set ende med at have det modsatte af
en kundeorienteret adfaerd.

| den situation har man som ledelse behov for at
andre pa vanerne - oginogle tilfeelde for alvor ryste
treeet. Der skal ske noget, og det skal folk vide.

Det erveesentligt at huske p&, at nar man gari gang
med unlock-fasen, skaber man aktivitet. Men man
kan ikke veere sikker pa karakteren af den aktivitet,
man skaber. Nogle medarbejdere vil blive overra-

skede og méske endda utrygge, og det er naturligt
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nok. For vi piller jo ved de vaner, der udger rammer-
ne for hverdagen.

Uanset hvad skal man holde sig en afgerende
detalje for gje: For at forandringsprocessen og den
efterfelgende forankring skal veere baeredygtig, er
detvigtigt atitalesaette, at malet er at opna noget

- ikke at undgé noget. Forandringen leder hen til
noget positivt snarere end vaek fra noget negativt.
Den méade at teenke og kommunikere pa er grundla-
get for at skabe en positiv forandringsproces med
en varig effekt.

Hov - har du en datingprofil?

En af de mest afgarende faktorer, der typisk pavir-
ker en forandringsproces i en negativ retning, er
manglende sense of urgency. Eller oversat til dansk:
Hvorfor skal vi egentlig zendre noget? Hvad er pro-
blemet, og vil det ikke veere meget nemmere bare at
fortseette, som vi altid har gjort?

Det er vigtigt at veere sig bevidst om, at ovensta-
ende ikke ngdvendigvis er ensbetydende med, at
medarbejderne aktivt modarbejder projektet. |
mange tilfeelde har de simpelthen bare ikke forstaet
eller kan ikke meerke nedvendigheden af, at der skal
ske noget nyt. | forhold til den forestdende opgave
kan man sige, at de er ubevidstinkompetente.

Lad os prove at drage en parallel til et parforhold:
Giver du egentlig din partner nok opmaerksomhed?
Nar hverdagen ruller derudaf, og opvask, vasketgj og
foreeldremeder seder tiden, kan det veere vanskeligt
at se udover familiekalenderen, men maske sendrer
detsig, hvis du opdager, at din hustru har en dating-
profil?

Nogle gange erdet nedvendigt at gere det meget
tydeligt, at der skal ske noget. Og lige s nedvendigt
erdet, at det star klart, hvad malet er. Nar du saetter
teendstikken til balet, skal du havde sikret, at der
ligger en fzelles vision klar, som medarbejderne kan
kobe ind pa. Mélet er at skabe et feellesskab - fokus
ma ikke veere individets kamp for overlevelse, men
feellesskabets kamp for en bedre fremtid.

Missionen - eller mélet - skal veere ambitigst. Bade
fordi det vil veere spild af kreefter atigangseette en
forandringsproces, som blot fgrer til et middel-
madigt resultat, men ogsa fordi medarbejderne skal
kunne motivere sig til netop at opna noget, som de
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kan se for sig, og som de tror pa. Og malet skal sa at
sige veere indsatsen veerd.

Proces over resultat

Apropos resultater og indsatser skal | huske, at det
i bund og grund ikke handler om bundlinjen. Eller:
Det gordetjo altid i sidste ende, men det er vejen
til resultatet, der ervigtig. For det er den, foran-
dringsprocessen drejer sig om. Hvis man “bare” skal
seelge noget mere, kan man dreje pé en lang reekke
parametre - prisseetning, markedsfering osv. - men
hvis man vil skabe en forandring, der eendrer noget
grundleeggende i forretningen, skal man kigge pa
forandringsprocessen som det primeere og anskue
resultaterne som et biprodukt. Det er altsa veesent-
ligt, at man undervejs i processen fastholder fokus
pa malet med forandringen - s& skal mélet med
forretningen nok blive néet.

Konkrete effekter for rigtige mennesker

Hvis proces-toget skal i en bestemt retning, er der
nogen, der skal tage ansvar for at leegge skinnerne
for de konkrete indsatser. Konkret er et lidt vanske-
ligt ord at bruge om en forestdende proces, hvor
mange detaljer endnu er ukendte, men essensen
er,at du som leder skal begynde at seette ord p3,
hvad forandringsprocessen kommer til at betyde for
medarbejderne - fx pa afdelingsniveau. For at vende
tilbage til eksemplet med det egede kundefokus:
Hvad kommer det til at betyde for Marketing? Og
hvad med s&lgerne - og IT-afdelingen? For nogen
vil forandringsprocessen vende op og ned pa hver-
dagen, mens andre reelt ikke vil komme til at meerke
det.

Veer dben om disse ting - det vil i mange tilfeelde
skabe ro i store dele af organisationen, og det vil
spare dig for opgaven med at skulle bruge tid pa
at berolige en masse medarbejdere, som de facto
alligevel ikke kommer til at blive bergrt.

Fakta er fakta

Fakta er din (og alle andres) ven. Nér du som leder
skal kommunikere en forandring, ber og skal du
bygge din argumentation pa fakta. Det er fakta,
der forklarer og legitimerer forandringen, og det er
fakta, der skal overbevise skeptikerne om nedven-
digheden af tiltaget.
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Den modstand, der kan veere i en organisation,
byggerimange tilfeelde pa mangel pa viden. Hvis
noget harfungereti mange ar,og man fx sidderi et
produktionsled, kan det veere vanskeligt at forsts, at
der pludselig er behov for at gere ting pé en ander-
ledes made. Men her skal man huske p3, at der stort
set altid vil veere en viden-asymmetri, hvor leder-
gruppen liggerinde med en maengde viden, som
medarbejderne ikke har nogen forudseetning for at
have.

Der er stor forskel pé at have en mavefornemmelse
af,at kunder er begyndt at eendre adfeerd, til at have
markedsundersggelser og massive maengder af tal,
derunderstotter den fornemmelse. Sa hvis du vil
have folk til at treekke i samme retning, skal du huske
atforteelle dem, hvor arerne ligger, og hvad kursen
er.

Tilpas & tal abent om belgnningssystemer

En af de helt store typiske knasterien forandrings-
proces er de belgnningsstrukturer, | har etableret.
Hvis man gerne vil forandre kulturen omkring
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T

|

salgsorganisationen, sa Salg og Marketing arbejder
bedre sammen med flere, bedre og varme leads til
folge, kan der ligge en serigst stor hund begravet i
den made, seelgerne bliver honoreret pa.

Hvis man som szelger bliver belgnnet for en flot
solo-indsats, er derintet, der tilsiger, at seelgeren har
incitament til at lukke kollegerne fra Marketing ind i
det loop. Méske har |l iledergruppen allerede planer
om en ny model, men for | melder det ud, er det for-
ventelig adfeerd, at seelgerne ikke er motiveret for at
bidrage til forandringsprocessen - det giver intuitivt
ikke mening for dem. S& veer eksplicitte om, hvordan
de nye strukturer kommertil at se ud, sa | ikke skal
keempe med en gruppe medarbejdere, der handler
pa en fordem indlysende méde.
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Change

- saeetgang |

forandringstoget

Nar forarbejdet er lavet i Unlock-fasen, er det “bare”
at gennemfare forandringen. Men nér “bare” er sat

i citationstegn, er det selvfglgelig fordi, det eren
ufattelig meget nemmere sagt end gjort.

Der skal ikke leegges skjul pa, at Change-fasen

eren voldsomt forenklet made at vise, hvordan

man implementerer forandringer. Sddan er det nu
engang med modeller- men lad os preve at grave et
spadestik dybere og se, hvordan du praktisk griber
Change-fasen an.

Lad os antage, at Unlock-fasen erforlabet efter
planen. Du harfdet organisationen med p4, at
forandringsprocessen er en god idé, og nu skal den
igangseettes.

Malet kan veere, at | skal ga fra at veere en leverander
for jeres kundertil i stedet at veere en partner, de kan
tage med pa rad. Men hvordan ger | lige det? Det vil
kreeve en masse benarbejde i alt fra markedsfering
over seelgernes dialog til leverance, dokumentati-
on, kvalitetssikring og opfelgning. Og det vil kreeve
nye og mere tidskraevende strukturer, systemer og
vaner.

Alt det har medarbejderne kgbt ind pa. De kan godt
se pointen, og de er motiverede for at arbejde pa en
ny made. Men det er ogsa dbenlyst for dig, at de lo-
bende skal kunne se, at det virker - at supertankeren
rent faktisk langsomt, men sikkert eendrer kurs - for
ellers mister de modet og forfalder hurtigt til at sege
tilbage i de velkendte menstre.

Maganstre, der virker som bremseklodser, der har sat
sig fast pa forhjulet af cyklen og forhindrer proces-
seniatrulle videre.
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Hoved, hjerte og haender skal kobles
sammen

Hvor Unlock-fasen cirklede om Head og Heart (vi-
den, fakta, erfaring, holdninger og felelser), er det nu
Hand-elementet - adfzerden - der eri spil. Vi skal alt-
sé koble det rationelle med den praktiske eksekve-
ring, og neglen er at kombinere den motivation, der
er skabt i Unlock-fasen med en enkel - ja, hands-on
- approach til rent faktisk at gere det, der skal geres.

Enkel er et lidt farligt ord at bruge, for det er de
feerreste ting, deribund og grund er enkle (hvilket jo
ogsa er arsagen til, at der skal varmes sa meget op,
for det sker), men lad os prove at eksemplificere det
med en fitness-analogi.

Lad os lege, at vi har at gere med en steerkt over-
veegtig mand, der vejer 200 kilo og skal tabe 100
kilo. I Unlock-fasen arbejder fitness-instrukteren
med at forklare manden, hvorfor det er livsvigtigt,

at han skal halvere sin veegt. Den del forleber efter
planen; fakta er sa tydelige, at manden i dén grad
oplever at have et breendende @nske om at tabe sig.
Kort sagt er sagen, at han enten taber sig eller der, s&
motivation er til stede. Men hvordan skal han gere
deti praksis?

| teorien kan fitness-instrukteren gere forskellige
ting: Han kan for eksempel bede manden faste 3
dage om ugen og kun spise bladselleri og drikke
vand de resterende 4 dage. Han kan lave et lebepro-
gram, hvor manden lgber 15 kilometer om dagen fra
dag1, ligesom han kan lave en bede-ordning, hvor
den overvaegtige mand skal betale et belgb, hvis
han ikke taber x kilo om ugen.
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Opstil realistiske delmal

Det er muligt, at disse tiltag virker, men sandsynlig-
heden er forsvindende lille. Selvom fakta - deden

- venter for enden af den naeste skél fladeis - er
indlysende, er barrieren for forandringen for stor, og
den overvaegtige mand kommer alt andet lige aldrig
i mal med sin forandringsproces. Det er derfor at
opstille delmal, som reelt er opnaelige. Selv det
mest breendende Why dor, hvis How’et er for
besveerligt, uoverskueligt eller kompliceret.

Fitness-instrukteren ber derfor lave en plan, hvor
den overveaegtige mand er motiveret til at arbejde
sig frem mod sine delmal for til sidst at krydse mal-
stregen. Og pa samme méade, som det er urealistisk
atforandre en mand pa 200 kilo til en myndetynd
maratonlgber pa et ar, er det maske heller ikke
realistisk at forvente, at en organisation eendrer en
enormt darlig NPS-score til topniveau pa meget kort
tid. Ting tager tid, s alle skal have ro i maven og tro
pa, attingene beveeger sig i denrigtige retning. | den
proces er det afgerende, at man bade som leder og
medarbejder ikke kun kigger pa dashboardet. Fokus
skal flyttes fra resultatniveau til adfeerdsniveau, og
sa skal der zoomes ind pa den "must see-behaviour”,
som over tid sikrer, at NPS-scoren (eller kampveeg-
ten) lander der, hvor den skal.

Skab gleede i forandringen

Som vi har veeret inde pa flere gange, er en velfor-
beredt og -eksekveret proces afgerende for, at
forandringen bliver en succes.

En af de ting, der kan vaere med til at fa tingene til at
flyde, er et godt feellesskab blandt medarbejderne.
Nar modellen taler om at skabe gleede i forand-
ringen, skal det forstas helt bogstaveligt. Hvordan
kan man sikre, at medarbejderne har en folelse af at
sidde i den samme bad og af, at der altid er nogen,
man kan sperge til rads, hvis noget bliver for uover-
skueligt eller komplekst?

Helt lavpraktisk kan | overveje at arrangere fagligt/

sociale aftenmoder med Q&A-pizza eller ERFA-
meder, hvor medarbejderne kan dele positive savel
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som negative oplevelser med forandringsproces-
sen - gerne uden ledere, s ordet er frit. Muligheder-
ne er mange; det afgerende er, at| som ledere viser,
atlerklarover, at forandringsprocessen indebaerer
en masse folelser, som det skal veere muligt at fa
afleb for, igesom man som medarbejder skal have
en reel mulighed for at sege hjeelp til de ting, der af
den ene elleranden arsag er vanskelige at overkom-
me eller forsta.

Forandringsagenter - keemp kampenei
detrette forum

Harvard-professoren John Kotter har udviklet en
8-trins-model til forandringer, hvor vi allerede har
snust til nr. 1, nemlig at skabe Sense of Urgency. Et
af de andre trin handler om forandringsteams og
-agenter. Som vi har veeret inde p4§, er det en forud-
seetning for en vellykket forandringsproces, at der er
reel opbakning fra medarbejderne, som er dem, der
skal fgre forandringen udi livet.

For at sikre en bottom-up dynamik er det afgerende,
at du som leder far de rigtige folk med i processen.
Det geelder fx superbrugere, men der er ogsa et
element af social fingerspitzengefihl over udveel-
gelsen. For det kan have enorm vzerdi at vinde dem,
med staerkest modstand eller de mest toneangi-
vende medarbejdere over pa sit hold - altsd medar-
bejdere, der har en vis status i feellesskabet, og som
maske ikke i udgangspunktet hegrer til blandt dem,
der er mest begejstrede for udsigten til forandrin-

ger.

Denne gruppe er vigtig, for det er dem, der preeger
dynamikken, nar lederne ikke er til stede. Derfor
kan det veere ret afgerende at holde denne gruppe
medarbejdere teet pa processen og i @vrigt lytte
oprigtigt til deres indvendinger - de kampe, | tageri
kulissen, undgér | forhabentlig pa gulvet, hvor | ikke
kan kontrollere dem.

Altdet her pegerién retning: At | fastholder et
kollektivt fokus i organisationen, sa der ikke géren
masse energi tabt med benspaend og muggeni
krogene.
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Giv plads til succeserne

Fejring af succes pa en arbejdsplads kommeri
mange varianter, og det er noget, man haren
holdning til. Hvordan har du det eksempelvis med
karinger som Ménedens Manager, en biografbillet
til seelgeren med den hgjeste manedlige lukkerate
eller maske en Happiness Manager, der til tonerne
af hgj hip-hop affyrer et konfettirgri det abne kon-
torlandskab, hver gang en milepael bliver naet? Eller
“bare” den evindelige kage i te-kokkenet, nar der er
noget af fejre?

Hver sin smag - det vigtige er egentlig bare, at |
finder en made at synliggere succeser uden at lande
i en "tivolisering”. For vi vil past3, at effekten af man-
ge af disse fejringsmetoder har det med at aftage
over tid.

Noget af det, viimidlertid ved virker, er at lade

dem, der er lykkedes med noget, fortzelle om det.

Fa italesat succeshistorierne, og lad dem, der har
gjort/opnaet/flyttet noget, seette ord pa processen.
Succes avler succes, sa overvej at glemme kagen og
pladen pa veeggen og lad i stedet de gode medar-
bejdere inspirere kollegerne. Og s kan | spise kage
efterfelgende.
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Relock

- forandringen

skal sla rad

Erkendelsen af behovet for eendringer, forberedelse
af processen og slutteligt eksekveringen er ikke no-
gen walkin the park. Til gengzeld er arbejdet langt
fra feerdigt endnu.

Forsom vi har veeret inde pa tidligere, er vanens
magt steerk, og selvom bade hovedet og handen har
sagt god for forandringsprocessen, er det ikke givet,
at hjertet er med. For hvad nu, hvis tingene ikke lige
glideriolie, og de nye processer og den nye virkelig-
hed maske stadig synes lige vel bavlede i forhold til
det, dervarengang?

| Relock-fasen handler det om at sikre, at “det nye”
ender med at blive betragtet som “det normale”.
Ellerforat sammenligne det med en vinylplade: |
Unlock-fasen skal pickup’en op af den gamlerille, i
Change-fasen skal den feres pa tveers af pladen, og
i Relock skal den placeres i den nye skeering, hvor
den skal blive (indtil der pa et tidspunkt bliver behov
foren ny forandring).

Din opgave som leder er at sikre, at organisationen
reelt far nye vaner, og at den adfeerd, der tilsynela-
dende kan observeres, ikke blot er et udtryk for, at
chefen kigger med og felger op. Ny adfzerd, som
udelukkende er baseret pé kognitivopmaerksom-
hed, er et skridt pa vejen, men det er ikke nok - den
kan ikke beere en vedvarende forandring igennem.
Adfeerd skal i det lange lob ikke vaere vilje- eller
opmeaerksomhedsbetinget, men skal veere forankret
i kulturen. Adfeerden skal internaliseres.

Braend broerne
- men kig dig lige over skulderen forst

En af metoderne til at forhindre folk i at falde tilbage
i de gamle vaner er at fjerne mulighederne - saddan
helt praktisk.

INTENZ

der

Lad os for en kort bemaerkning vende tilbage til den
overvaegtige mand: Hvis fitness-instrukteren keber
nyt, fedt tej og smider den gamle joggingdragt ud,
har den overveegtige mand béade et incitament til at
kunne klemme sig ned i de nye bukser og samtidig
ingen mulighed for at tage de gamle péigen.

Det erimidlertid fuldsteendig afgerende, at du sikrer,
at bade strukturer og kompetencer er fuldstaendig
pa plads,inden du smider de gamle bukser - eller
det gamle gkonomi- eller CRM-system - ud. Hvis

du braeender broen, inden folk har en reel chance for
at navigere i den nye virkelighed, er der en altover-
skyggende risiko for, at du kommer til at skulle
forholde dig til en enormt performance-dyk.

Resultaterne skal flugte med malene

Som vivarinde paiChange-fasen, kan (og ber) |
markere de resultater, | opnar. Og med resultater
mener vi de delmal, der understotter forteellingen
om, at | er pa rette vej. Hvis malet er at nd en given
score pa et parameter, der méler kundetilfredshed,
og | nar50% af det, | skal hente, skal | huske at sige
det hojt. Det indikerer over for alle de her menne-
sker, som hver dag skal anstrenge sig for at gere
noget andet, end de plejede, atindsatsen virker. At
dereren mening med galskaben. Forigen: Deter
processen hen mod de 100%, der skal sikre, at | rent
faktisk narderhen.
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Hold fastiroret

Som leder ved du bedre end nogen anden, at der er
opgaver nok at tage fat pa. Og derfor kan det veere
fristende at uddelegere sa meget som muligt - her-
under ansvaret for at felge forandringsprocessen til
dors.

Men tillad os at hejse et flag: Den sterste risiko for at
punktere i forandringsprocessen ligger i overgan-
gen mellem Change og Relock-faserne. Det er nemt
attro (eller ubevidst at beslutte sig for at vurdere), at
de nye vaner er blevet internaliseret. Tanken er nem-
lig besnzerende, og sa kan vikomme videre med at
drive og udvikle forretningen og ege indtjeningen.

INTENZ

Det erimidlertid afgerende, at du som leder fasthol-
der foden pé speederen, og at du holder den kritiske
sans i form. Hvilken motor er det, der driver den nu-
veerende adfeerd? Er det reelt en honeymoon-fase
ganget op med den opmeerksomhed, som leder-
gruppen giver projektet? Eller er der tale om foran-
dringer, som er forankreti en reelt eendret adfeerd
bygget pa detrigtige og solide fundament?

Slip speederen langsomt, trap langsomt ud af de
stottestrukturer, | har skabt, og genbesag proces-
sen, indtil | er sikre p&, at forandringen har slaet
rodder.
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Kompleks proces
- enkle principper

Forandringsprocesser er kommet for at blive. De
er bevlede, tidskreevende og ofte i vejen, men de
skal gennemferes, nar virksomheder ikke bare skal
udvikle sig, men overleve.

Den slags processer har det med at blive en lidt
akademiseret omgang (bare ordet “proces” giver
mange mennesker andengd og vaekker irritation),
og hos Intenz vedkender vi os, at vi bidrager til den-
ne forkromning, nar vi inddrager et model-veerktgj
og tager fati akademiske koryfaeer som Kurt Lewin
og John Kotter.

INTENZ

Men vores mal erivirkeligheden det modsatte:

Ved hjeelp af nogle gennemarbejdede tanker og en
forholdsvis enkel model vil vi gerne vise, at god for-
beredelse og respekt for medarbejdernes behov for
at veere involveret i forandringsprocessen bringer
dig langt. Og sé har vi et snske om, at du ikke falder

i feelden med fejlagtigt at putte alle former for mod-
stand ned i samme kasse, for sa far du sveert ved at
lykkes som lederi en forandringsproces.

Vihaber, at denne guide kan hjeelpe jeres
forandringsproces godt pa ve;j.
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