Forandringsledelse




Saetter du projekter i soen, sa sosaetter du ogsa
forandringer. Basta!

Nutidens virksomheder befinder sig i en intens boksering, hvor accelerationen af digitale lgsninger,
innovative opfindelser og stigende globalisering hver eneste dag angriber organisationernes leve-
vilkar. Det vil sige, for at kunne folge med, og for at kunne klare konkurrencen, er virksomheder ngdt
til hele tiden at sla tilbage og justere internt i organisationen. Modangrebet sker ofte i kraft af nye
projekter, der seettes i sgen med det formal at opfange trusler og gribe muligheder - og ikke mindst
at transformere organisationen til overlevelse. Men de IT- og forretningsprojekter der saettes i sgen,
har ofte fokus pa de tekniske leverancer, der skal gennemfares i projektplanen. Det gger risikoen for,
at projektet ikke skaber de onskede resultater, nar der styres efter tekniske leverancer, frem for de
forandringer, som gevinsterne er afheengige af. Tekniske leverancer er et middel til malet, og ikke et
mal i sig selv. Derfor er det vigtigt at leverancer og forandringer er teet knyttet, og styres parallelt i
projektplanen.

Der sker ingen forandringer uden mennesker

Mennesker er en central del af enhver forandring. Vi kan ikke tale om forandringer, uden at berare
de mennesker, der pavirkes. Med konstante krav til omstilling, opstar der ogsa konstante forandrings-
processer, som pavirker organisationen. Det betyder, at mennesker i en organisation befinder sig i
konstant tilpasning af arbejdsgange, systemer og organisering, og det sker ikke uden konsekvenser.

Forandringsmaethed kan betyde dad

Konsekvensen er, at medarbejderne for eller siden holder op med at hgre efter, da de ikke kan
kapere mere. Mange medarbejdere har pravet at blive udsat for mange forandringer pa samme tid.
Dette er sjeeldent en succes, og forer ofte til, at medarbejderne stritter imod. Hvis en virksomhed
ikke formar at komme i méal med de forandringer som kraeves for at kunne felge med, vil det pavirke
virksomhedens performance og i sidste ende eksistensberettigelse.

I ChangeGroup tror vi pa, at forandringsledelse er ngglen til succes med projekter, og en effektiv
lgsningsmodel til at overkomme forandringsmaethed og forandringsbarrierer i en organisation. Vi

er dybt passioneret omkring den menneskelige side af projekter, og derfor har vi i dag et netveerk,
bestaende af mere end 80 af de dygtigste selvstaendige forandringsledere i Danmark, der hjaelper
virksomheder med at sgseette forandringer - hvad end det geelder IT, beeredygtighed eller noget helt
tredje.
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Side 4

Verden er fyldt med Det er dine
projekter ogsa.

| en forandringsdrevet verden skal virksomheders projekter ogsa veere forandringsdrevne. Det stiller
store krav til steerke forandringsledelsesevner hos projektansvarlige og ledere af organisationer.
Ifelge Standish Group er kun 35% af de projekter der saettes i sgen pa verdensplan succesfulde.

Projekter er fyldt med forandringer. Det stiller krav til, at projektlederen formar at identificere og
behandle projektets forandringsrisici. Hvis ikke, er der stor sandsynlighed for, at disse typer risici
kommer til at speende ben undervejs i projektet - og ogsa tid, penge og organisatorisk energi
risikerer at blive spildt.

Nar en virksomhed sgsaetter et nyt forandringsinitiativ, er det vigtigt at fa skabt synlighed omkring
de risici og gevinstkritiske forandringer, som projektleder, projektsponsor og styregruppe skal tage
hgjde for bade for, under og efter eksekveringen af forandringen.

Hvad er forandringsledelse?

Forandringsledelse, ogséa kendt som Organisational Change Management (OCM), refererer til den
proces eller tilgang der bruges til at planlaegge, organisere, og implementere forandringer i en
organisation eller virksomhed.

Forandringer sker hele tiden i organisationerne. Det er alt fra implementering af et IT-system, til
organisationsaendringer, byggeprojekter eller sikkerhedstiltag. | princippet kan alt der har at gere
med menneskelig involvering kaldes for en forandring.

Formalet med forandringsledelse er at sikre, at forandringerne bliver effektivt gennemfart og grundigt
forankret, og at fokus er pa den forandring og gevinstrealisering, projektet reelt skal skabe for virk-
somheden.

Forandringsledelse omfatter typisk en reekke strategier, metoder og veerktgjer, der er designet til at
lette overgangen fra den nuvaerende tilstand til den snskede fremtidige tilstand.

Hvordan kommer din organisation i gang med forandringsledelse?

Grundlaeggende kraever det en forstaelse for og anerkendelse af, at projekter og forandringer gar
hand i hand. Implementeringen af og arbejdet med forandringsledelse er i sig selv en rejse. Det
kreever et andet mindset. For hvor projekter ofte har fokus pa input og output, har forandringer mere
fokus pa outcome og veerdi.

Det betyder konkret, at projektledere bl.a. skal taenke pa, hvilken type forandringsprojekt de driver,
situation og kontekst for forandringerne, samt eventuelle krav til 22ndring af nye vaner og adfeerd.
Med andre ord, hvilke forandringer skal der til, for at opna de gnskede gevinster i projektets
businesscase?

Projekter er fyldt med
forandringer. Det stiller krav
til, at projektlederen formar
at identificere og behandle
projektets forandringsrisici.
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forandringsledelseskompetencer du skal have styr pa:

Hvis du vil arbejde struktureret med forandringsledelse, skal du som minimum have styr pa 9 kom-

petencer, inden du sgseetter forandringsinitiativer:

1. Analyse af behovet for forandring
Du skal identificere, hvorfor forandringen
er ngdvendig, og hvad der skal aendres for
at opnéa organisationens eller projektets
mal og gevinster.

2. Forandringsrelaterede risici

Du skal analysere og definere de risici i
projektet, som har en direkte tilknytning
til forandringen, samt hvilke konsekvenser
det har for projektets gnskede gevinster,
hvis ikke de handteres.

3. Definere og kommunikere en vision

Du skal definere en klar vision for forandringen
og formidle den til alle interessenter, sa de
forstar malet og formalet med forandringen,
samt hvorfor det ikke er muligt at blive i den
nuvaerende tilstand.

4.Ledelsesengagement

Ledelsen spiller en afgarende rolle i at drive og
statte forandringsprocessen. Det er vigtigt, at
du formar at gaere ledelsen aktivt involveret og
forpligtet til at ga forrest og lede forandringen.

5. Interessenthandtering

Du skal identificere og engagere alle bergrte
interessenter, herunder medarbejdere, kunder,
leverandgrer og andre relevante parter, for at
opbygge stotte og minimere modstand.

6. Planlaagning og implementering

Du skal udvikle en detaljeret plan for, hvordan for-
andringen skal gennemfgres, herunder tidsplaner,
ressourcer og ansvarsomrader. Eventuelt med hjeelp
fra specialistdiscipliner eller ekspertomrader.

7. Kommunikation og
kommunikationsplanleegning

Du skal sikre en konstant og effektiv kommu-
nikation om forandringen, dens fremskridt og
eventuelle justeringer til interessenterne.

8. Handtering af modstand (bekymring)

Du skal identificere potentielle bekymringer,

der, hvis de forbliver uadresseret, kan udvikle

sig til modstand mod forandringen, samt udvikle
strategier til at handtere disse bekymringer og
derved helst undgéa dem, og ellers overvinde dem.

9. Maling og evaluering

Du skal definere malinger og indikatorer for
succes for forandringen og kontinuerligt
evaluere fremskridt mod disse mal.

Det kreever mere
ledelsesengagement
at kunne handtere de

forandringsrelaterede

risici!

Ekspertomrader

Udover de 9 kompetencer er der en rackke ekspertomrader inden for forandringsledelse, som vi
altid anbefaler, at man far radgivning til i forbindelse med et forandringsinitiativ:

Om det er nye systemer, processer eller kompetencer, kan traening bidrage til at gge accepten af en
forandring, reducere modstand mod den og ggre medarbejdere trygge ved det nye.

Fokus pa forskellige former for traeningsindsatser gennem kurser, uddannelse, gamification eller
virtual reality bidrager til, at veerdien af et forandringsinitiativ hjeelper til at projektets gnskede
gevinster kan opnas efter planen.

Evaluering af og forstaelse for den eksisterende organisatoriske kultur er en kritisk komponent i
ethvert forandringsprojekt. En forandring kan pavirke virksomhedens kultur og omvendt. En kultur-
analyse skal bidrage med at sikre, at virksomhedens kultur ikke bliver en forhindring pa vejen til de
gnskede forandringsmal, men i stedet bidrage til langvarig succes, og sikre en baeredygtig trans-
formation fra det ‘gamle’ til det ‘nye’.

| forandringsprojekter og organisationsudvikling kan discipliner inden for adfzerdsledelse, adfaerds-
design og nudging bruges i kombination for at lette forandringer, opmuntre til positiv adfeerd og skabe
en kultur, der stotter organisatoriske mal. Det er vigtigt at forsta forandringens specifikke kontekst
og formal, nar man anvender de tre neevnte tilgange.

Samlet set er forandringsledelse vigtigt, fordi det hjeelper organisationer med at handtere forandringer
pa en struktureret og menneskecentreret made, hvilket resulterer i starre succes, mindre modstand
og mere tilfredse medarbejdere.
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Hvordan ser en forandringsleder egentlig ud?

Forandringsleder er en titel, der deekker over mange specialistomrader. Vi har forsggt at dele vores
forandringsledelsesteam op i 6 roller, som typisk hjeelper med vores kunders forandringsinitiativer.

Forandringsleder

Forandringslederen behersker den samlede
metode, hvilket er rammeveerket for forandringen,

f.eks. ADKAR, og derudover ofte en eller flere ‘>
af ekspertrollerne. Det er typisk denne person
som varetager og har ansvaret for hele for-
andringsprocessen i det daglige, samt har
kompetencer til at kunne identificere, hvorfor
forandring er ngdvendig, og herefter udfaerdige
en strategi for, hvad og hvordan der skal ageres
for at opna organisationens, eller det givne
projekts, mal.

4

B A Kommunikationsekspert

R_RA_

Kulturekspert

Kultureksperten har fokus pa at kortleegge og udvikle
kulturen, sa organisationen er klar til den naeste forandring.
Eksperten har gje for de kulturelle mgnstre der er i virk-
somheden, som der skal arbejdes med for, at forandringen
bliver en succes. Det drejer sig bade om kultur pa tveers

af landegraenser, subkulturer og faglige kulturer, hvor der
allerede eksisterer eller opstar en klgft, der forhindrer malet.

A.D.K.A.R

Kommunikationseksperten er en tung formidler med erfaring
i faglig kommunikation og branding. Eksperten har fokus pa
at hjeelpe ledelsen med at udvikle og skabe de forteellinger,
der stotter forandringen. Gennem kommunikative greb

og involverende budskaber, brandes og kommunikeres
forandringen trin for trin gennem skrift og visuelt materiale,
sa der er en rgd trad i forandringsforteellingen.

v

=

Adfeerdsleder
| mange projekter kan der veere behov for at anvende &

metoder til, at mennesker sendrer deres adfeerd - her
anvendes typisk nudging-metoder og andet, som animerer

mennesker til at sendre adfeerd.

Adfeerdslederen har veerktgjskassen til at planleegge,
designe og facilitere, hvordan organisationen med effekt,
indsigt og leering kan sprede den gnskede adfeerd.

Forandringscoach

Forandringscoachen arbejder med enkeltpersoner eller
grupper for at hjeelpe dem med at navigere gennem
forandringer, og opna deres mal i bade personlige og
professionelle omrader af deres liv.

Forandringscoachen bruger coachingteknikker og vaerk-
tajer til at statte ansatte i organisationer til at identificere
og definere deres mal, skabe handlingsplaner samt over-
vinde forhindringer pa vejen i forskellige projekter i organi-
sationen.

Traeningsekspert

Treeningseksperten varetager typisk planlaegning samt
gennemfarsel af treening, udvikling af materialer og
efterfalgende evaluering. De har en dyb forstaelse for,
hvilke former for treening der virker pa forskellige grupper
mennesker, samt viden om de forskellige metoder som
gamification, online treening samt tilstedeveerelsestraening.
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Anerkendt model til forandringsledelse: ADKAR

Der eksisterer forskellige forandringsmodeller ude i verden, men hos ChangeGroup anvender langt
de fleste af vores forandringsledere ADKAR. Proscis forandringsledelsesmodel, ADKAR, er
en model til at opna forandring péa organisationsniveau.

Modellens tre faser, hver opdelt i tre underfaser, omfatter de aktiviteter, som er ngdvendige for at opna
succesfulde projektresultater. Selvom Proscis 3-fases proces er struktureret, er den ogsa tilpasnings-

dygtig og skalerbar, sa den passer til enhver organisations eller forandringsinitiativs behov.

PREPARE APPROACH
PHASE ONE

Define Succsess  *
Define Impact «
Define Approach «

PROSCI METHODOLOGY

SUSTAIN OUTCOME
PHASE THREE
* Review Performance

* Activate Sustainment
* Transfer Ownership

MANAGE CHANGE

Planand Act
Track Performance
Adapt Actions

For at skabe succes med forandringer pa individuelt niveau, og statte hver enkelte i at rejse fra den
nuveerende til den fremtidige tilstand, kan en reekke forskellige veerktgjer anvendes. ADKAR er én af
dem, og er fuldt indlejret i Prosci-modellen.

Side 10

ADKAR-modellen er en forandringsledelsesmodel,

der bruges til at male, analysere og handtere

enkeltpersoner og gruppers modstand og tilpasning
til forandringer i en organisation.

ADKAR star for folgende trin i forandringsprocessen:

AWARENESS

Bevidsthed:

Skabe bevidsthed
hos de bergrte
parter om, hvorfor
forandring er
ngdvendig, hvad
der er formalet med
forandringen, og
hvilke konsekvenser
det kan have, hvis
det ikke eendres.

Skabe en personlig
motivation og
et gnske om at
stotte og deltage i
forandringen. Dette
trin handler om
at forsta, hvordan
forandringen kan
veere gavnlig og
relevant for den
enkelte.

Viden:

Serge for, at folk
har den ngdvendige
viden og feerdigheder
til at kunne navigere
og arbejde i den
nye made, som
forandringen
indebeerer.

Evne:

Opbygge og
udvikle de praktiske
feerdigheder og
evner der kreeves
for, at udfere de nye
opgaver og roller
i forbindelse med
forandringen.

KNOWLEDGE ABILITY REINFORCEMENT

Forsteerkning:

Skabe mekanismer,
der styrker og
opretholder
forandringerne
over tid. Dette
kan inkludere
anerkendelse,
belgnningssystemer
og konstante
forbedringer.

ADKAR-modellen bruges som en struktureret tilgang til at identificere og tackle udfordringer, der
kan opsta under forandringsprocesser. Ved at fokusere pa hvert enkelt element i modellen kan organi-
sationer bedre forsta, hvordan de enkelte medarbejdere reagerer pa forandringer, og hvordan man

bedst stgtter dem gennem processen.
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| en verden, hvor forandring er den eneste konstant, er det ikke laengere tilstraekkeligt blot at drive
projekter med effektivitet og disciplin. Man skal ogsa sikre, at forandringerne sker med en dyb
forstaelse for, hvordan de pavirker medarbejdere, kunder og organisationen som helhed. Hvad enten
det er mindre IT- og forretningsprojekter eller starre transformationer, som medfgrer store pavirk-
ninger af organisationen, skal du fokusere pa at forberede, handtere og opretholde forandringerne,
sa din virksomhed kommer i mal og far succes med de organisatoriske forandringer.

Inden projektets start er det afggrende at indse den centrale rolle, som forandringsledelse spiller.
At overse dette kan fgre til misforstaelser, modstand fra nggleinteressenter, eller endda projektets
fiasko. Ved at have et forandringsledelsesmindset fra starten, kan man forudse mange af de fald-
gruber, der ofte opstar ved starre forandringsinitiativer. Denne proaktive tilgang er ikke kun en stat-
tedisciplin til projektledelse, men ogsa en naglekomponent i at realisere projektets fulde potentiale.

Som eksempel kan man, ved at anvende forandringsledelsesprincipper, belyse, om den forandring
og gevinstrealisering projektet reelt skal skabe for viskomheden, kan realiseres. Derudover giver det
mulighed for, i tide, at identificere potentielle udfordringer og risici, der kan dukke op undervejs. Dette
handler ikke blot om at finde problemer, men ogsé om at ruste organisationen til at veere parat og
modstandsdygtig over for disse udfordringer. Sa for at sikre, at alle, der bliver pavirket af eller skal
medvirke til forandringen, er pa linje med projektets mal, skal forandringsledelse vaere en integreret
del af dit projekt fra starten.

Forandringer i en organisation kan vaere komplekse, pavirke flere omrader og medfere modstand
fra medarbejdere. | virksomheder der har saerligt mange forandringsinitiativer og projekter, kan det
veere centralt at forankre forandringsledelseskompetencen i et Change Management Office (CMO)
eller et Change Management Team, som har ansvar for at koordinere, lede og understgtte organisa-
toriske forandringer pa en struktureret og effektiv made.

Et CMO spiller en central rolle i at sikre, at forandringer implementeres smidigt og med minimal
modstand. En veesentlig faktor i et CMO er, at man overordnet set har overblik over organisationens
mange forandringsprojekter, og dermed er i stand til at sikre, at organisationen ikke overbebyrdes
med for mange forandringsinitiativer.

Starduienafde

her situationer,

sa SKAL duindtaenke
forandringsledelse:

Udvikle og implementere et nyt IT- eller forretningssystem

Bygge et nyt hovedkontor eller produktionsanlaeg

Arbejde agilt med SAFe Udskifte et kritisk kernesystem
Implementere en ny strategi Leve op til nye lovkrav inden for baeredygtighed

Fusionere med en anden virksomhed eller opkobe en virksomhed

Indfare en ny produktlinje eller traede ind pa et nyt marked

Vaere compliant med NIS2 Udvide virksomheden internationalt

Omlezegge virksomhedens interne kommunikationsplatform

Implementere fjernarbejde eller fleksible arbejdstider som en permanent lasning

Udskifte virksomhedens ledelse eller implementere en ny ledelsesstruktur

Overga til en cirkulzer gkonomi ellerimplementere nulaffaldsprincipper

Implementere ny teknologi, som f.eks. kunstig intelligens eller robotter, i produktionsprocessen
FEndre forretningsmodel, f.eks. fra B2B til B2C eller omvendt

Integrere bzeredygtighed og CSR som en kernekomponent i virksomhedens strategi

Overga til selvledende teams eller flade organisatoriske strukturer
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Side 14

I mere end 25 ar har vi hjulpet med at lase danske virksomheder og offentlige organisa-
tioners udfordringer med forandringer. Vi har lgst flere hundrede forandringsprojekter
sammen med vores kunder. Her kan du lzese tre udvalgte cases:

Case: Succesfuld implementering af EDMS-system hos
en af Danmarks storste medicinalvirksomheder

En af Danmarks starste medicinalvirksomheder skulle have udskiftet deres elektroniske sags- og dokument-

handteringssystem med et nyt. Ved at treckke forandringsledelse ind over projektet fik ChangeGroups

konsulenter skabt en implementering af det nye EDMS-system, som var fuldt integreret i virksomheden

- bade operationelt og hos brugernes forstaelse for udskiftningen.

bo

Situation:

Det nye system skulle udrulles til 7.500 brugere, bade interne og eksterne. Brugerne havde
ydet modstand mod det nye, bedre system, da det pressede deres hverdag at skulle omstil-
le sig til at anvende en ny platform. Dette kunne i sidste ende betyde, at implementeringen
af systemet ville fejle, og at pengene der var investeret i projektet ville ga tabt.

Losning:

Ved at anvende forandringsledelse ved projektets start fik virksomheden taget hand om
den modstand, som brugerne havde ydet far mod det nye system, og fik desuden sikret,

at brugerne var i stand til at kunne operere glidningsfrit i anvendelsen af det nye system ved
aktiveringen. Medicinalvirksomheden fik derfor succesfuldt implementeret det nye system i
organisationen, og opnaede dermed en ensartet proces i arbejdet med dokumenthandtering.

Resultat:

Medicinalvirksomheden blev mere effektiv, da der nu var en ensartet proces for dokument-
handtering, takket vaere det nye EDMS-system og en succesfuld implementering hos brug-
erne. Forandringsledelsen af projektet sikrede, at alle 7.500 brugere tog det nye system til

sig og leerte at bruge det. Et nyt supportteam kunne samarbejde med linjelederne om at fa

alle brugerne med ombord, hvilket har reduceret antallet af superbrugere fra 264 til 17. Dette
afspejler, at kompleksiteten og tidsforbruget tilsvarende er mindsket, samt at fordelene ved
det nye system bliver udnyttet optimalt.

Deterdesma
mikrohandlinger, der giver
den store effektivores
andrede adfeerd.

Case: Statens IT fik forankret kulturelle pejlemaerker i
hverdagens handlinger

Hvordan far vi forankret et nyt veerdisaet, som over tid bidrager til en ny kultur? Den udfordring stod
et internt team i Statens IT overfor. De havde behov for at omsaette og aktivere organisationens kul-
turelle pejlemeerke til konkrete mikrohandlinger i hverdagen. Teamet fik identificeret forbedringer og
mikrohandlinger, som skulle bidrage til at indfri maladfserden.

Situation:

& Statens IT gnskede at aktivere deres fire kulturpejlemeerker, sa de kom til udtryk i konkret
adfeerd hos den enkelte medarbejder, og de interne kunder kunne genkende pejlemaerk-
erne i mgdet med teamet og de enkelte medarbejdere.

A Lasning:
‘,@\‘ Gennem GAP-analyse og adfeerdsindsigter fik Statens IT defineret en maladfaerd og ud-
S arbejdet et katalog over 16 helt konkrete mikrohandlinger, som gjorde det handgribeligt,

hvad den enkelte medarbejder kunne bidrage med i hverdagen.

Resultat:

@ Statens IT fik udarbejdet et mikrohandlingskatalog, som understgttede forandringen og
aktiveringen af fire kulturpejlemeerker. Mikrohandlingerne var med til at indfri de identi-
ficerede forbedringer og @nskede maladfaerd om blandt andet hgjere kundetilfredshed
og mere agil lgsningsadfeerd.
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Side 16

Vi arbejder malrettet med
forandringsledelse ved at
identificere og styre kritiske
forandringer.

Case: Implementering af forandringsledelse somen
strategisk kompetence i stor dansk lufthavn

En af Danmarks sterste lufthavne skulle begynde at arbejde med organisatorisk forandringsledelse pa
tveers af deres bygge- og anleegsprojekter. Projektorganisationen blev traenet i change management-
metoden fra Prosci, og fik implementeret et change-veerktgj til identificering af forandringsledelses
risici. Forandringsledelse blev en integreret del af projektmodellen og blev anvendt af samtlige projekt-
ledere i forbindelse med planlaegning af deres projekter.

Situation:
Projektafdelingen i lufthavnen stod overfor en fremtid, hvor projektportefalien voksede,

og deres pavirkningsflade blev starre. Her skulle der tages hgjde for op imod 23.000
medarbejdere og 700 arbejdsgivere, foruden de flere millioner arligt rejsende. Derfor
var det afgarende, at have fokus pa forandringsledelse. Der var behov for at starte smat
og synliggare gevinsterne, sa der blev skabt tryghed ved forandringsledelsesmetoden i
projektorganisationen.

A Losning:
N Ved at treene organisationen og synliggare gevinsterne ved forandringsledelse kunne man
S lofte forandringsledelse ind i projektmetoden og forskellige processer: Interessentanalyse

blev en indledende del af projekter; Udvikling af kommunikationsplaner blev en del af
projektplanleegningen; Forandringsledelse blev et fast punkt i styregrupperapporteringen;
Forventningsafstemning med modtagere af et nyt system eller interessenter der pavirkes
af forandringen blev en fast del af projekterne, og slutteligt blev forandringsledelse et
dialogveerktgj blandt interessenter, projektledere og styregrupper.

Resultat:
Lufthavnen fik lgftet forandringsledelse ind pa organisatorisk niveau og modnet projekt-

organisationens metoder, sa forandringsledelse nu er en integreret del af processerne,
hvor det teenkes ind i ethvert projekt, som lufthavnen driver. Samtidigt er flere end 60
kolleger blevet treenet i forandringsledelsesmetoder, bl.a. ADKAR og ActeeChange - et
forandringsledelsesspil. Kerneinteressenterne faler sig mere involveret, bedre informeret
og trygge ved forandringerne, og de kan ogsa se et foraget engagement i forandringerne
og projektworkshops.
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Sa spoergsmalet er, saetter du projekter i sgen? Og
husker du, at du dermed sgsaetter forandringer?
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