Hvorfor er det sa svaert at fa fusioner og st@rre reorganiseringer til at lykkes efter hensigten?
1. Indledning

"Hvorfor er det der med fusioner sa forbistret svaert”, spurgte en anerkendt topleder os for nogle ar
siden. Vi befandt os midt i en stor og kompleks international fusion. Han havde gennem sin karriere
vaeret dybt involveret i flere af slagsen. Spgrgsmalet blev stillet med en smule treethed i stemmen,
hvilket vi efterfglgende har faet fuld forstaelse for via vores radgivning og egne fusionsoplevelser.

Spgrgsmalet har stadig stor aktualitet, nar man arbejder med de faktiske realiteter i de senere ars
fusioner i den private og offentlige sektor, herunder f.eks. politi- og strukturreformen. Det har moti-
veret os til at forsgge at give et svar pa spgrgsmalet, velvidende at der i de konkrete, organisatoriske
praksisformer ikke findes ét generelt svar. Det unikke i hver enkelt organisation med seeregne omver-
densfortolkninger og interne praksisformer far altid en szerlig betydning, som spiller staerkt ind pa de
konkrete kontekster. Trods denne erfaring og viden vover vi med dette "refleksionspapir” det ene gje
med stgtte i mange ars erfaringsdannelse og “ngrden rundt” i bl.a. psykologernes, hjerneforskernes
og filosoffernes forskningsresultater — en rejse, som startede rigtigt, da de to skribenter mgdte hinan-
den i fusionen mellem PwC Consulting og IBM i 2002.

Vi ggr rede for vores hovedsynspunkt i forhold til ovennaevnte spgrgsmal (afsnit 2), og dette syns-
punkt danner grundlag for resten af papiret. Desuden beskriver vi de uhensigtsmaessige tilstande,
som vi har iagttaget og vaeret en del af i fusionsprocesser (afsnit 3). Vi giver vores forslag til en profes-
sionel model for fusions- og reorganiseringsprocesser (afsnit 4). Endelig prasenterer vi, hvilke basale
psykologiske behov og drivkraefter organisationer efter vores bedste overbevisning skal arbejde pa at
impdekomme i de naevnte faser i fusionsmodellen (afsnit 5).

2. Vores hovedsynspunkt

Selvom virksomheder i stigende grad kommunikerer It’s all about people, viser mange fusioner og
reorganiseringer, at vi har svaert ved reelt at leve op til denne HR forstaelse. Vi har ikke tilstraekkelig
forandringskompetence. Vores hovedsynspunkt i dette papir er, at fusioner og st@rre reorganiseringer
skaber uorden og utryghed i vores hjerner. Vores hjerne indrettet pa en sadan made, at den automa-
tisk spger mening og tryghed. Store forandringer skaber derfor menneskelig anspandthed. Vi sgger
pa det synlige eller usynlige plan mening og tryghed, men i forandringsprocesser har vi i praksis i lan-
ge perioder ofte darlige eller umulige vilkar for at finde meningen og opna trygheden. Roller, ansvar,
opgaver og oplevelse af egen veerdi var givet og understgttet af vanerne og den gensidige feedback i
hverdagens praksis — og pludselig forsvinder hverdagens rammer med en fusion eller en reorganise-
ring. | forvejen er vores hjerner efter manges opfattelse under stort pres i den globaliserede og ha-
stigt forandrende verden, vi lever i. Fgr oplysningstiden i 1700-1800 tallet havde vi kirken som me-
nings- og tryghedsskaber, nar tvivl og uro opstod i vores hjerner. | oplysningstiden sggte vi mening og
tryghed via videnskaben og ny teknologi. Nu er vi i den postmoderne tidsalder ude i flydende roller og
tilstande, hvor markedet er blevet “gud”, og vi skal dagligt forsta os selv i forskellige kontekster, rela-



tioner og abne netvaerk. Vi ma i det hele taget konstatere, at videnskaben ikke har fundet alle svarene
pa de store eksistentielle spgrgsmal, som ofte aktiveres, nar fusioner ryster fundamentet under men-
nesker og organisationer. Vi ma endvidere yde vores fglsomme og urolige hjerne den retfeerdighed, at
den moderne psykologi, hjerneforskning, biologi og sociologi ikke har kendt hjernen videnskabeligt i
mere end hgjst 100 ar.

Vores pastand er, at vores hjerner i dag generelt er under et meget stort pres, som treekker voldsomt
pa vores forandringskapacitet. Det kan spande ben for den forandringslyst, vi ellers ville lsegge for
dagen. Fusioner og reorganiseringer passer maske ikke sa godt ind i vores alment menneskelige til-
stand, men ikke desto mindre foregar de i stigende grad og skaber uro. Vi tror selv - eller bliver bildt
ind af andre, at vi kan mere, end der er kapacitet til.

Hvis man ikke har forandringskompetence og tilstraekkelig menneskelig modenhed, vil vores hjerne
have en tendens til at sgge mentale lappelgsninger i fusioner og reorganiseringer for at sgge tryghed.
Det kan fa os til at sgge nyt job (flugt), eller profilere os mere i virksomheden, end vi plejer (kamp).
Arbejdsgruppen eller afdelingen kan ’lukke sig om sig selv’ i indbyrdes afhaengighed, holde hyggefa-
nen hgjt og naegte at erkende realiteterne. Eller arbejdsgruppen kan saette sin lid til, at der pa miraku-
Igs vis vil underfanges en leder, der vil redde eller frelse organisationen. Nogle af disse reaktioner vil i
en vis udstrakning veere til stede i alle arbejdsgrupper, men under pres vil tendensen vaere at disse
arketypiske mgnstre far mere plads og ggr, at hovedopgaven glider gruppen af haende. | sadanne
tilstande, hvor hjernen ikke har fundet sig til rette med aendringerne, er det ikke maerkeligt, at negati-
ve fglelser som irritation, vrede, tristhed, irrationelle tanker, sgvnlgshed og aggressioner far plads i
den fglsomme hjerne.

3. Nar forandringskompetence mangler, opstar der uhensigtsmaessige tilstande i fusions- og reor-
ganiseringsprocesser

Vi oplever, at uhensigtsmaessige menneskelige og organisatoriske tilstande alt for ofte laver ravage i
de menneskelige og organisatoriske processer, vi igangseaetter for at fa fusionen eller reorganiseringen
til at lykkes efter hensigten. Vi tror som sagt, at uhensigtsmaessighederne ofte opstar, fordi vores
forandringskompetence sjaldent raekker til at give den mening og genskabe den tryghed, som vores
hjerne grundlaeggende sgger. Hjernen bliver stresset, nar den i langvarige spgeprocesser ikke kan
finde ro og retning: Vi forfalder til uhensigtsmaessigheder, som giver os falske holdepunkter med de
negative konsekvenser, det har. | det fglgende beskriver vi tendenser, som vi har iagttaget og vaeret
en del af i processer —i rollerne som konsulent, medarbejder, leder, og som vi har forsggt at blive
klogere pa via litteratur fra forskellige fagdiscipliner, jf. litteraturlisten. Fordi vi er optaget af hjerne-
forskningens landevindinger i forhold til at se og forsta, hvordan hjernen pavirkes under ro, aktivitet
og pres, anvender vi termen "hjernen’ som overbegreb i de kommende afsnit. Sigtet er, at vi med
denne lidt skaeve vinkel vil skabe en kaerlig forstaelse for og accept af de dybe menneskelige behov,
som hjernen her bliver beerer af.



a. Hjernen higer efter mening og tryghed

Fusioner og store reorganiseringer er forandringer, der psykologisk set kan sidestilles med private
livsbegivenheder som f.eks. alvorlig sygdom, skilsmisse og dgdsfald. Livsbegivenheder, der ryster
identiteten. Arbejdende menneskers identitet er ofte koblet taet til rollerne pa arbejdsmarkedet. Nar
der i fusioner stilles spgrgsmalstegn ved den arbejdsbaserede del af vores identitet, fordi der er
uklarhed omkring roller og ansvar, kommer vi nemt til at fgle os ’identitetslgse’. Vi mister fglelsen af,
at der er en mening med os, vi bliver utrygge, og det pavirker selvveerdet og selvtilliden. Fusionen
aktiverer den ’irrationelle’ del af vores hjerner (amygdala) og kalder pa det urgamle ’flygt- eller
kaemp’ instinkt, samtidig med at den mere udviklede del af hjernen (neocortex) sgger at dempe de
irrationelle reaktioner ved at danne mening, tryghed og ro i rationelle tanker. Hvis fusionsprocesserne
ikke impdekommer hjernens behov for mening og tryghed, opstar der psykologisk og organisatorisk
anspandthed i fusionsprocessen. Man kan subjektivt opleve fusionen som kaotisk og med uklarhed
som det dominerende traek i hverdagen. Det kan hjernen ikke vaere i, sa den vil i den organisatoriske
afklaringsproces sgge at finde nogle holdepunkter, og disse holdepunkter er ikke ngdvendigvis til for-
andringsprocessens bedste.

b. Hjernen individualiserer kollektive utrygheder

Nar fusioner fgrer til subjektiv oplevelse af kaos, er det helt naturligt, at man sgger psykologisk stgtte
i egen fortid for at hente rationelle holdepunkter. Der er eksempler pa, at man kan komme sa meget i
sine fglelsers vold, at man begynder at lede efter sit eksamensbevis for dog at have noget rationelt at
holde sig til. Selve handlingen er der ikke noget galt med. Problemet er, at man pa det psykologiske
plan sgger individuelle holdepunkter, som har en tendens til at vaere bagudrettede - og ikke fremad-
rettede og med fokus pa de kollektive udfordringer, der er i forhold til at skabe den nye organisation.
Dette kan vaere steerkt hammende for at finde fremtidige holdepunkter, der viser vej ind i det nye
faellesskab, men hjernen kan opna midlertidig tryghed i individuelle, fortidige holdepunkter.

c. Hjernens grundantagelser om 'det gode’ bliver udfordret

Vores hjerner far det rigtig sveert, nar fusioner og reorganiseringer udfordrer vores uudtalte grundan-
tagelser om ‘det gode’ i organisationen, herunder f.eks. det menneskesyn og den etik og moral, som
vi har troet pa, at organisationen og dens ledere ville navigere efter. Den tro, som man bevidst og
ubevidst har baseret sin adfeerd og kommunikation p3, bliver testet. Den leder, som man har fglt sig
sikker pa ville tale ens sag, bliver pludselig skiftet ud eller bliver budbringer for en beslutning om, at
flytte én selv over i en rolle eller en funktion et andet sted i organisationen, hvor man ikke har lyst til
at veere. | afklaringsprocesserne, hvor roller og mennesker skal matches pa ny i den nye organisation,
vil der blive taenkt og talt om mange ting, som man ikke talte om f@r fusionen eller reorganiseringen.
Psykologiske og organisatoriske spgrgsmal kan overskygge de svar og holdepunkter, der i forvejen
findes i livet — f.eks. kan den frygtbaserede teenkning blive sa dominerende i de forandringsramte
hjerner, at man glemmer, at man i gvrigt har et godt liv. Man far mad og drikke hver dag, og man har
maske familie, aegtefaelle og bgrn og mange andre gode relationer at holde sig til. Den virkelighed har
hjernen sveert ved at se i vanskelige reorganiseringsprocesser, hvis forandringskompetence og mo-



denhed ikke er veludviklet. Hverdagens gode virkelighedsforstaelse kan komme i ubalance pa grund
af ubalancerne pa arbejdspladsen.

d. Hjernen forenkler kompleksiteten med hjaelp fra adskillelsens logik

Nar hjernen er i ubalance, har rationaliteten begraenset raderum. Tanker og handlinger bliver ofte
anderledes end i tryghedstilstande. Nar processer kalder pa vores forsvarsbehov ‘flygt - eller keemp’
instinktet - f.eks. nar stillinger skal fordeles - kan der i hjernen opsta behov for at kategorisere ‘de
gode og de onde’, som vi kender det fra historiefortaellingen. Det virkelig uhyggelige her er 'bare’, at
det er virkelighed. Den fglsomme hjerne mangler et "hjem’. Kampen mellem det rationelle og det
irrationelle fortsaetter i hjernen. Denne dualisme tager sa meget energi, at man som fusionsramt
nemt kan komme til at tro pa enkle og forenklede beskrivelser af en i gvrigt kompleks virkelighed. Er
du pa den gode eller onde side i et etisk dilemma, kan den irrationelle del af hjernen spgrge os om?
Hjernen sgger nemlig stadig tryghed i noget - om ikke andet sa ved at definere sig selv i modsatning
til nogle andre, der pa nogle punkter adskiller sig fra en selv. Det kan saledes komme til udtryk ved, at
man holder sig til bestemte holdninger eller teorier, f.eks. seerlige trosretninger og forklaringer i faglit-
teraturen om fusioner og reorganiseringer. Eksklusion frem for inklusion bliver omdrejningspunkt. Det
viste sig f.eks. ved, at man omtalte kolleger som lyseblad og andre som mgrkebla i nogle fusionspro-
cesser i PwC/IBM fusionen.

e. Hjernen er ensom, fordi arbejdsmarkedet er individualiseret

Menneskets sggen efter selvrealisering og frihed har bidraget til en stigende individualisme pa ar-
bejdspladserne, hvilket f.eks. kommer til udtryk i organisationernes store fokus pa selvledelse. Udfor-
dringen er, at vi samtidig spger anerkendelse for vores arbejde i kollektivet — og gerne i en form, der
passer til den enkelte. Vi er flokdyr og har ogsa brug for at hgre til i et feellesskab. Individualisme og
egoisme star imidlertid steerkere i vidensamfundet end de mere kollektive samarbejdsformer i indu-
strisamfundet. Dette paradoks forstaerkes i fusions- og reorganiseringsprocesser, hvor fallesskaber
oplgses, og hvor vores tro pa muligheden for at realisere egne mal og gnsker bliver udfordret. Hvis vi
har svage feellesskaber, fordi vi har prioriteret selvrealiseringen og frihedsbehovet, bliver vi ekstra
sarbare, nar vi fgler os som offer for forandringsmaskinen. Feellesskabskulturen kan give hjernen no-
get ro, men udfordringen er, at den historisk star svagere i dag end tidligere.

f. Hjernen glemmer, at vi i vores arbejde er til for andre end os selv

Nar fusions- og reorganiseringsprocesserne kgrer uden anvendelse af tilstraekkelige forandrings-
kompetencer - nar der f.eks. ikke er rolleafklaring - bliver vores egoer mere selvoptagede, end de eri
forvejen. Hjernens mere eller mindre ulykkelige rejse i sin sggen efter mening, tryghed og tilhgrsfor-
hold fortzerer al energien i hjernens forandringskapacitet, og det rationelle plan, hvor fokus er pa
hovedopgaven, forlades delvist. Der er ikke mere energi tilbage til at huske pa ansaettelsens grundvil-
kar, som handler om, at vi skal yde et stykke arbejde for andre. Det er det, vi far vores lgn for. Det
koster for virksomheden og det enkelte menneske. Selvom det rationelt er indlysende, at hjernen skal
fokusere pa opgaverne for kunder og borgere, sa laenge afklaringsprocesserne kgrer, sa vil det ikke



ngdvendigvis ske. Egoets spgen efter ny identitet fylder mere end virksomhedens udvikling, eksistens
og pkonomiske rationale.

g. Hjernens tryghedssggning har det svaert i vores overfladekultur

Organisationskulturer er ofte praeget af paenhed, konfliktskyhed og jantelov i forskellige blandings-
former. Vi har oplevet, hvor svaert det er at komme ind til sagens kerne, nar disse kulturelementer i
forskellige kulturformer heemmer en aben samtale om udfordringerne. | fusions- og reorganiserings-
processer mangler der saledes ofte et kulturelt grundlag for at tale om og saette ord pa de frustratio-
ner, som hjernen giver os i dens evige sggen efter holdepunkter. Hensynstagen til enkeltpersoner og
tilbageholdelse af ledelseshandlinger daekker ofte over en organisationskultur, hvor man af kulturelle
arsager ikke er i stand til at ga ind i deemonerne og fa talt om frygt for fremtiden m.v.

h. Frygti hjernen vanskeligggr god ledelse og prioritering

En af os spurgte for mange ar siden en hgjt placeret leder: Hvad er den vigtigste forudsaetning for at
blive en god leder? Han taenkte sig grundigt om og sagde: ”Du skal have set dgden i gjnene.” Nar man
taenker over denne satning, kan man sparke den til side med argumentet, at det er nonsens, men
giver man den lidt mere refleksionsplads, giver udsagnet mening iseer i fusions- og reorganiserings-
processer. Den gode leder er ”livsklog”. Den gode leder ser og erkender deemonerne og er i stand til
at vaere naervaerende og autentisk. Den gode leder formar at treede i karakter og at skabe frygtlgshed
skabe rammer med frygtlgshed, der giver tryghed til de fglsomme og frygtsomme hjerner. Der er kun
én, som man kan holde sig til, og det er ens leder. Lederen ma veere visere og steerkere som menne-
ske end dem, han/hun skal lede i fusions- og reorganiseringsprocesserne — og dermed skabe tryghed
sammen med medarbejderne i individuelle samtaler og i faellesskabet. Lederens egen usikkerhed ma
ikke udstilles for faellesskabet og medarbejderne, men skal handteres pa anden vis. Han/hun skal
traekke pa al relevant livserfaring i lederrollen, for det ligger i rollens ‘opdrag’ og dermed ogsa i med-
arbejdernes forventninger, at de kan hente vejledning og tryghed i lederrollen. Vi er klar over, at
ovennavnte beskrivelse af den gode leder tenderer det idealiserede, og at vi som ledere i den virkeli-
ge verden rammes af tvivl, usikkerhed, pres m.v. Ledere ma derfor til stadighed s@rge for at vaere i
dialog med sin leder eller med et ledernetveerk om disse erfaringer. Desuden ma lederen have nogle
konkrete metoder at stgtte sig til i arbejdet med forandringsprocesser.

4. Model for handtering af fusions- og reorganiseringsprocesser

Vi viser i dette og naeste afsnit en model, som kan hjelpe os med at handtere fusions- og reorganise-
ringsprocesser pa en made, som tilgodeser bade organisationens og menneskenes behov. Modellen

bestar af 4 afklaringsfaser: Involvering, beslutning, implementering og evaluering og 4 basale psyko-

logiske behov/drivkraefter, som vi mennesker har med os som en del af vores evolutionare arv. Hvis
disse behov tilgodeses, er vi sandsynligvis kommet langt med hensyn til at skabe mening og tryghed.

Modellens sigte er at skabe bedre resultater ved at formindske angstproduktionen i vores hjerner og
gestalte ‘tilpas forstyrrende’ forandringsprocesser, hvor vores frontallapper kan traede i funktion.



Afklaringsfaserne: Involvering (1) Beslutning (2) Implementering (3)

Evaluering (4)

4 basale psykologiske
behov/drivkreefter,
som vi har med os
som en del af vores
evolutioneere arv:

A. At opna noget
(To Achieve)

B. At knytte band
(To Bond)

C. Atforsta og at
blive forstaet
(To Comprehend)

D. At forsvare sig
(To Defend)

De 4 afklaringsfaser i modellen

Ad 1. l involveringsfasen giver vi principielt afkald pa vores formelle roller. | respekt for den store in-

dre og ydre kompleksitet, som organisationer bor i, skal alle kompetencer foldes ud i en dben dialog

med mulighed for dyb uenighed. Kreativitet, idérigdom og innovation er i fokus og udleves pa basis af

vedtagne spilleregler, som f.eks. kunne vare vaerdierne abenhed, zrlighed, tillid og respekt, fordi

vores erfaring har leert os, at disse vaerdier tilsammen giver noget szerligt. Det er et krav til ledelsen,

at man afholder sig fra at bruge den formelle lederrolle til andet end at sikre, at alle bliver hgrt, og at

mangfoldigheden udfolder sig i en god proces.

Ad 2. | beslutningsprocessen tager alle deres formelle kasketter pa igen, og ledelsen skal vise sin mod-

tagelighed i forhold til de input, der er givet til beslutningsgrundlaget fra fase 1. Med den viden, man

havde i forvejen, suppleret med den nye viden man har faet foraeret i involveringsfasen om organisa-

tionens samlede kapacitet, traeffer ledelsen en beslutning, som passer til den gnskede retning og op-

timale anvendelse af kapaciteten i organisationen. Fglgende krav skal geelde for lederen i fase 2. For

det fgrste er lederen til for organisationen og ma ikke veere baret af egne interesser. For det andet

handler det om organisationens positive udvikling. For det tredje er det kunderne eller borgernes

skattekroner, man lever af, og som organisationen derfor skal betjene. For det fjerde skal lederen

have steerkt fokus p3, hvilken kultur og kapacitet der skal til for at na de menneskelige og forret-

ningsmaessige mal. Selve beslutningen skal vaere klar, dyb og skarp indeholdende alle ngdvendige

prioriteringer. Démmekraft, uselviskhed, frygtlgshed og fri taenkning er afggrende kompetencer for

beslutningskvaliteten. Vi ser desvaerre ofte konfliktskyhed og frygtsomhed hos ledere, hvilket har stor

negativ betydning for menneskelige og forretningsmaessige spgrgsmal.




Ad 3. | implementeringsfasen skal beslutningerne udfgres i praksis af medarbejdere og ledere. Ofte
har man i organisationen en forestilling om, at det sveereste er overstadet med punkt 1 og 2. Men nej -
nu stiger spaendingskurven i organisationen, fordi folk skal eendre adfaerd og ggre noget andet, end de
plejer. Ikke alle kan fa deres gnsker opfyldt, sddan som de er formuleret i fase 1. Den konkrete ledel-
sesmaessige legitimitet, som er givet lederen i situationen, forpligter denne til at veere skarp pa opga-
veudfgrelsen efter den nye beslutning. | implementeringen skal lederen virkelig traede i karakter og
anvende alt, hvad der er i den menneskelige og professionelle rygsaek. | forhold til den strategiske og
operationelle hovedlinje i beslutningen, sa skal lederen skabe psykologisk ro og strategisk retning i
implementeringsarbejdet. Reaktioner og spgrgsmal skal handteres ud fra organisationens forret-
ningsmaessige og menneskelige udviklingsmal baseret pa viden fra fase 1. Den fglsomme hjerne krae-
ver hele tiden opmaerksomhed og iszer i implementeringsfasen, hvor vaner skal aflaeres og nye bygges
op, samtidig med at nye opgaver i organisationen er i fokus i operationel form. Lederen skal i feelles-
skabet kommunikere strategien ud til alle. Samtidig skal lederen indga i dialog med enkeltpersoner,
som har det sveert i implementeringen, for nar vi fgler os set, hgrt og forstaet, opstar viljen til foran-
dring — ogsa selvom vi ikke far vores vilje. Uhensigtsmaessige reaktioner fra enkeltpersoner ma ikke
dominere helheden i faellesskabet i denne anstrengende og kraevende udfgrelsesfase (det ma helt
legitimt fylde i fase 1).

Ad 4. | evalueringsfasen drgftes alle aktiviteter og processer med henblik pa at opna laering og indsigt
i forhold til fremtidige afklaringsprocesser.

De 4 faser indeholder 4 forskellige samarbejdsformer, hvortil hgrer forskellige roller. Forskellen i rol-
lerne blandt ledere og medarbejdere skal afspejle organisationens professionelle behov, og rollerne
skal udfyldes pa en sddan made, at de tilgodeser menneskets basale psykologiske behov og anvender
dem som menneskelige drivkraefter i de 4 forandringsfaser, som bgr danne ramme om en professio-
nel fusion eller reorganisering.

5. Huvilke afggrende psykologiske behov skal handteres i faserne?

| hver af de 4 faser kommer menneskets basale psykologiske behov til udtryk i forskellige former alt
afhaengig af, hvordan de ledelsesmaessigt bliver handteret. Hvis den samlede proces handteres af en
professionel leder med forstaelse for behovene, kan de psykologiske og organisatoriske transformati-
onsprocesser omsaettes til positiv energi for virksomheden og den enkelte. De menneskelige behov er
drivkraefter, der skal anvendes positivt i forandringen. Det er essentielt, at vi ved, at viljen til foran-
dring opstar, nar vi fgler os set, hgrt og forstaet som medarbejder og som leder.

| de 4 faser skal lederne have en god fornemmelse af medarbejdernes made at udleve de 4 grundlaeg-
gende psykologiske behov pa, men vaegtningen af de forskellige behov fra ledelsens side afhaenger af
situationen, konteksten, personerne, kompetencerne og af, hvad omverdenen byder pa. Nedenfor
beskrives et forlgb, som er baseret pa gennemfgrte processer.

Fase 1: Involveringsfasen eller ’Jeg-fasen’ og menneskets 4 basale psykologiske behov/drivkraefter



Hvordan imgdekommer vi menneskers basale psykologiske behov i involveringsfasen? Hvordan far vi i
involveringsfasen anvendt de basale menneskelige drivkraefter? Nar vi ser tilbage pa de mange fejl, vi
har set i opbygningsfasen, sa handler det om at vaere modig nok til at give fuld frihed for at fa energi,
felelser og kompetencer i abent og anerkendende spil i organisationen. Med respektfuld lytning skal
alle de forskellige fglelser og holdninger frem i lyset, saledes at der bliver noget at arbejde med i in-
volveringsfasen. Ofte bliver man overrasket over, hvor meget potentiale der er i organisationen. Vo-
res pastand er, at man i de normale og ofte kedelige tilstande anvender ca. 10 — 20 % af den samlede
menneskelige kapacitet i organisationen.

4 basale psykologiske behov/drivkraefter, | Fase 1: Involveringsfasen eller ’Jeg-fasen’
som vi har med os som en del af vores
evolutionaere arv:
A. At opna noget Hvad er vigtigt for mig?
(To Acquire) Hvad kan jeg vinde ved det nye?
B. Atknytte band Hvilke feellesskaber skal jeg veere i?
(To Bond)
C. At forsta og at blive forstaet Hvorfor skal det nye ske?
(To Comprehend) Hvad er den overordnede mening?
D. At forsvare sig (selvopholdelsesdrif- Hvilken hovedopgave og rolle far jeg i det nye?
ten) Hvordan bliver jeg hgrt og far indflydelse?
(To Defend) Hvor gar greenserne mellem mine opgaver og de andres?

| afdelingen Strategy and Change i IBM oplevede vi selv i rollerne som leder og medarbejder, hvilken
effekt det havde at lukke op for energierne ved at tage nogle dage vaek fra “slipsemiljget’. Eksempelvis
var der en hardcore IT-strateg, som var fantastisk til yoga og meditation, hvilket vi sa anvendte i stra-
tegigruppen. Det fik en stor betydning for kulturopbygningen og blev frem for alt beviset p3, at lede-
ren syntes, at det var godt, at man kunne vise og bruge det, man har, uanset konventionerne i organi-
sationen. Det, vi reelt fik arbejdet med, var grundspgrgsmal, som forholder sig til menneskets behov
og drivkreefter.

Vigtigheden af at lytte intenst i denne fase kan ikke understreges nok. | Otto Scharmers bog om Teori
U forklares hvorfor. Typisk opstar der en dybereliggende forstaelse af fagligheden, nar man arbejder i
dybden i involveringsfasen.

Fase 2: Beslutningsfasen eller 'Organisations-fasen’ og menneskets 4 basale psykologiske be-
hov/drivkraefter

Nar fase 1 er vel gennemfgrt, vil der foreligge et beslutningsgrundlag, som ledelsen skal bruge i be-
slutningsprocesserne. En god leder har evnen til at modtage informationer fra medarbejdere og andre
interessenter og reflektere over dem. Det vil sige, at fase 1 under alle omstaendigheder har en betyd-
ning for kvaliteten i beslutningen. Hvis lederne traeffer en beslutning, som umiddelbart ikke ser ud til
at indeholde noget fra fase 1, skal lederen huske at kommunikere det. | fase 2 nar man frem til noget,
der kunne ligne en beslutning. Det sker typisk, nar der har vaeret en reel dialog, hvor der har vaeret tid
og kompetence til med hjerte og hjerne at se forskellige perspektiver i en given situation og til sam-




men at lade Igsningsidéerne udkrystallisere sig i dialogen. Den gode leder skal med sin modenhed og
dgmmekraft a) kunne lade holdbare idéer fra fase 1 blive til Igsninger for organisationen og b) traeffe
sine egne beslutninger, hvis involveringsfasen ikke har fgrt holdbare lgsninger med sig. | disse beslut-
ningssituationer skal lederen treede i karakter og prioritere, og typisk kan lederen opleve en menne-
skelig ensomhed, som samtidig indeholder indeholde kimen til gode strategiske beslutninger for or-
ganisationen — velvidende, at der heri ligger menneskelige og forretningsmaessige fravalg. Uden etik
bliver beslutningsfasen uprofessionel og en umoden magtmarkgr, hvilket vil pavirke organisationens
omdgmme, herunder en raekke organisationsstrategiske spgrgsmal som rekruttering, fastholdelse og i
det hele taget den ledelsesmaessige legitimitet.

4 basale psykologiske behov/drivkraefter, | Fase 2: Beslutningsfasen eller ’Organisations-fasen’

som vi har med os som en del af vores

evolutionare arv:

A. At opna noget Hvad er vigtigst for organisationen?
(To Acquire) Hvad vil organisationen vinde ved det nye?

B. At knytte band Hvilke fellesskaber skal der vaere i og uden for organisati-
(To Bond) onen, og hvordan skaber vi dem?

C. Atforsta og at blive forstaet Hvorfor skal beslutningen traeffes? Hvad er rationalet?
(To Comprehend)

D. At forsvare sig (selvopholdelsesdrif- Hvad er meningen med organisationen i det nye? Hvordan
ten) skal organisationen definere sig i modsatning til konkur-
(To Defend) renterne eller andre faellesskaber ‘derude’, som kan true

organisationens eksistens?

Som det fremgar af oversigten, efterleves ’A, B, C og D’ behovene i fase 2 ved, at lederen eller leder-
gruppen stiller sig organisatoriske spgrgsmal (og ikke individbaserede spgrgsmal). Skarpheden ligger i,
at man ikke blot spgrger, hvad der er vigtigt, men hvad der er vigtigst for organisationen. Denne
skarphed er det vigtigt at fastholde af hensyn til at opna beslutninger, der handler om organisationen
og ikke om enkeltpersoners gnsker, krav og forventninger til fremtiden. Beslutningsfasen er grund-
leggende set anderledes end involveringsfasen.

Fase 3: Implementeringsfasen eller 'Vi-fasen’ og menneskets 4 basale psykologiske be-
hov/drivkraefter

| forbindelse med en st@rre rationaliseringsproces i en stor koncern skete det, som ikke ma ske. En
velfungerede topleder kom under sa meget tidspres ovenfra i den internationale organisation, at han
implementerede en del af en rationaliseringsbeslutning ved at sende en besked om en afskedigelse
via sms til den pagaeldende medarbejder. Vedkommende endte med at blive flyttet til en anden afde-
ling, men det invaliderede for altid lederens legitimitet i den pagaeldende organisation.

Gode implementeringer, som ofte indeholder ubehagelige beslutninger, skal lige som involverings- og
beslutningsprocessen efterleve A, B, C og D behovene.




4 basale psykologiske behov/drivkraefter, | Fase 3: Implementeringsfasen eller ’Vi-fasen’
som vi har med os som en del af vores
evolutioneere arv:
A. At opna noget Hvordan opnar vi allerede besluttede mal?
(To Acquire)
B. At knytte band Hvordan skal teammedlemmerne samarbejde om opga-
(To Bond) verne?
C. Atforsta og at blive forstaet Hvordan sikrer vi gensidig forstaelse i opgavelgsningen?
(To Comprehend)
D. At forsvare sig (selvopholdelses- | Hvilke roller, hvilket ansvar og hvilken bemyndigelse skal
driften) der gives, for at implementeringen kan lykkes?
(To Defend)

Vi ved fra offentlige og private praksisformer, hvor svaert det er at fa beslutninger fgrt ud i livet. Kort
sagt handler det om, at ‘vanespor’ i hjernen skal @ndres til nye vaner. Hvis vi var maskiner, kunne vi
omprogrammeres, men det kan mennesker ikke. Vores hjerner er ikke indrettet til at &ndre adfaerd
fra den ene dag til den anden. Fra ledercoaching ved vi, at mange frustrationer opstar i feltet mellem
beslutning og implementering, fordi ledere kommer til at antage, at beslutninger kan installeres, som
om det var et nyt program. Vi ved godt, at ’ting tager tid’, men vi kommer til at glemme det, nar vi har
vaeret igennem en kraevende involverings- og beslutningsproces. Der har typisk veeret mange tanker,
felelser og kompetencer i spil, og der opstar en mathed i organisationen. Ledelsen gnsker at fa tinge-
ne overstaet, sa man kan komme videre. Nye roller og udfordringer, som skal handteres af medarbej-
dere og ledere i den nye organisation giver frustrationer, fordi hjernerne ikke er kommet i gear endnu
— og til sidst opstar der mange gange spandinger i organisationen, som langt overstiger de 2 forega-
ende faser. Folk begynder at tale om de gode gamle dage. Bade ledere og medarbejdere far pa ny
opbygget forestillingen om effektiviteten i hierarkiet og skriger efter ‘en steerk mand’,, der kan klare
det hele. | denne organisatoriske spanding er der meget stor risiko for, at organisationen oplever
bade mental regression og virksomhedsmaessig recession. De 8 forandringsdynamikker (side 2-5) kan
nemt komme ind og overtage dagsordenen — ogsa fordi ledelsen pa dette tidspunkt maske er ved at
miste energien af menneskelige og kapacitetsmaessige arsager. Vedholdenhed og et klart blik for det
langsigtede er afggrende for succes. Her skal ledelsen i overfgrt betydning kgre ‘forandringsbilen’ i
mgrke og bade have det lange og det korte lys pa for at kunne handtere implementeringsprocessen.

| denne fase skal lederen vedholdende og dagligt kommunikere pa en sddan made, at de nye mal, de
nye teams, den nye mening og de nye rolle- og ansvarsfordelinger, jf. de 4 spgrgsmal i skemaet oven-
for, ‘grundfaeldes’ i organisationen. Man ma ikke forvente, at medarbejderne elsker en — heller ikke i
denne fase! Lederen skal med sin strategiske retning indiskutabelt kraeve, at folk giver flere svar, end
de stiller spgrgsmal, af hensyn til kunder, borgere og kolleger, men der skal altid vaere plads til bilate-
rale drgftelser, hvis der er behov for det. Helhedskommunikationen er afggrende: Involverings- og
beslutningsprocessen er gennemfgrt.
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Fase 4. Evalueringsfasen

| evalueringsfasen evalueres pa 2 niveauer: Det individuelle og det organisatoriske - velvidende at
begge niveauer har veeret i fokus i de 3 foregaende faser.

Det er typisk i denne fase, at man har gang i mange andre spandende projekter, og hvor spandingen
i organisationen maske ogsa er ved at stige. Ikke desto mindre er det afggrende vigtigt netop for an-
dre projekter, at man har mod til at gennemfgre evalueringsfasen, fordi man i implementeringsfasens
fokus pa malopfyldelse og roller ikke far drgftet tingene, som man gjorde i fase 1. Antageligt er det vel
80 %, der ikke gennemfgrer evalueringer, hvilket er synd for organisationen og dens medlemmer,
fordi det netop er her, lzeringen af gennemfgrte handlinger ligger. Hvorfor gjorde man, som man
gjorde? Hvilke tanker og forestillinger 13 bag? Den gode leder og medarbejder har fortalt det under-
vejs, men i ’kampens hede’ hgrer man ikke sa godt, som nar tiden er sat af til at lytte, nar projekterne
er gennemfgrt. Livet forstas baglans, men leves forlaens, som Sgren Kirkegaard formulerede det.

Jan Ngrgaard, Bodil Mgrck og Anne Quistgaard
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