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aliid 1 forbindelse med-er Tusion vil vare sporgsmidl, som man endny jkle

kan svare pa, Detgalder fx en fang rakke sporgemal
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Falgende skal kommunikeres iare ud 1 den forste face:
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1. En Kar retning

For det forste er der vigtiot at udforme en foarsee vision for, |

wad man
dremmer om ar realisere med s

ammenlegningen. Hvad er visionen: Flvif.

ke spandende mudigheder foreligger med hensvn 4l a skl

udvikding? P4 hvilke mader kan alle glede sig tl og vare stole af fusionen?
Visionen skal danne grundlag for, ar de invoh

blia S}’i?(’rg! ag fy

ede paster kan drofre g
begrunde organisering, ledelsestorm, vaerdier og beslutnings- og hand-
fingsprocesser | den nve erganisation. Dey skal ske pd alle nivesuer § virk-
somheden,

2. Klare begrundelser

Bade internt og cksternt er det vigtigt at kunne angive nogle klare og sag
lige begrundelser for sammenlegningen. Hyvilke forventainger er der (i,
hvad man kan skabe Og Opni sammen, og som man ikke ville hav
opnd hver for sig? Hvilke fordele kan man pege
oget markedsvard], Bect innovatio

¢ kunner
pal Fy storre overskud,
nsevne, sworre effektvives og konkur-
fenceevne og et vger serviceniveay.

Den (nye) ledelse bor ogsd frembkomme med nogle saglige begrundelser

for en evenruel oy strukiur, beser

telsen af topposterne og bestemmelsen
af, hvor hovedkvarterer skal ligge,

Under begrundelser er det ogsd meget vigtigt ar behandle eventueile
ulemper ved en sammenlegning, Hvorday vil man eventuel athalancere
et uligeverdig styrkeforhold. ikke mindsr kulsurelss
samstemme forskelle i ledelsessel? Hvord
spitleregler? Herit kommer sporgsmal om, hvad sammenfagningen bety-
der for den enkelte ansarte, De sporgsmal fylder meger | de ansares be.
vidsthed. Hvordan fir jeg placerer mig bedst muligr il fusionen, 53 jeg
vinder noger og taber mindst m uligt? Hvordan fir jeg ctjob, som jeg vil
viere tilfreds med? Hvordan er jobsikkerheden? De sporgsmdl vil man som
regel som leder tkke kunne | esvare | denne fase, me

Hverdan vil man
an vil man samstemme uskrevoe

1 det er meger vigtigt
ibent ac kommunikere, hvad man ved og ikke ved, Ikke-kommunikasion
er ogsd kommunikation. og netop tavsheden kan dapne grobund for en
masse lose rvgrer og {)ckymringc‘z:

Forsti de senere faser vil der vicre lejlighed til at drofre de enkelre med-




GOKOMMUNIKATION AP FORANDRINGER

arbejderes situation nzrmere igennem. Men det er min erfaring, at lederen
oplever et meget stort pres for at skabe en afklaring si hurtigt som muligr.
Medarbejderne vil gerne vide, hvad de har og ikke har, og mange er i det
hele taget starke folelsesmassige pavirket af en fusion. Mange ser omvends
ogsd en fusion som en oplagt karrieremulighed. S der bliver typisk fra
bide medarbejdere og mellemlederes side brugt meger krudt pa at profi-
lere sig pi forskellig vis over for den nermeste leder og de ovre ledelses-
niveauer.

3. Felles vardier

Topledelsen bar igangsiette en veerdipraces, hvor man ibent legger op til, at
de bedste vardier fra de to virksomheder smelter sammen.? Hvis der ikke
har varet tid il at gennemfore en proces, hvor disse vardier er blever dil, bor
wpledelsen spilie ud med, hvilke vaerdier, den mener, skal kendetegne den
nye virksomhed. Det er meget vigrigr, ar medarbejderne fr et billede af den
nye virksomheds idendret, s de kan relatere deres selvforstaclse herdl. |
mange tilfelde vil der i fusionens planleggende fase vere dd til ar danne
fokusgrupper pd rvaers af virksomhederne, hvor reprasentanter fra alle ni-
veauer kan udvikle det nye verdiset sammen med ledelsen,

4. Nyt udseende (design)

Lige si vigtigt er det at melde ud, hvordan den nye virksomhed si skal se
ud rent visuele, Her bor man meget hurtigt igangsztee udvikling af et nyt
design, som afspejler de kerneverdier, man mener, skal kenderegne virk-
sombeden. Det er meget vigrigr, ar de forskellige interessenter kan gen-
kende sig i designet. Men der m3 ogsi godr vare noget nyr, noget everra-
skende og forfriskende i designer, der giver lofter om en vy og spendende
virksomhed. Under design herer navn, logo, arkitekrur, fysisk indretning

v,

Den lokale opfolgning

Den farste fase, der sandsynligvis er praget af topseyring og top-down-
kemmunikation, skal eftertolges af en inrensiv fase, hvor man lokalt inte-
grerer de forskellige enheder pd evars af de gamle virksomheder, De over-
ordnede visioner og vierdier Fungerer her som en paraply for de dialog-
akriviterer, der gennemfores ude 1 enhederne.

Dlet er meger vigtige, ar medarbejderne s hurtigt som muiigt lerer hin-
anden at kende, for at forebypge en vi/dem-holdning, Det kan ske pi
utaflige midder, men der vigtigste er, ar medarbejderne fir lejlighed wil ar
bvgge en helt ny verden op sammen, s de kan se pd fusionen som cn




wsitiv fremodsmuliched, Det bervder konkret, ar man ogsd lokalr skal
I 4o ; §
arbejde med ar overserte og udvikle delvisioner, vardier, der bygger pa dev

og dannelse af nve arbejdsgruppes, hvor med-

bedste fra de gamle kulwure

arbejderne fra de gamle enheder blandes pé krvds og vaers. Deter ogsli her
meget vignigt, at man hartgr far beskrevet de nve arbejdsgange og skaber
sig et overblik over ressourcer.

Jeg beskriver i det folgende afsnit nogle procesakuviteter, men muldighe
derne e mange. Mine bud er "Begvnd med slumningen”, “Husfortellin-
gen’ og “Udvandrerne”

Mellemlederens coaching af de enkelte medarbejdere vil ogsd vare on
vigtig procesaktivitet, Her vil den enkelte medurbejder {2 mudighed for at
{3 klarhed over, hvad fusionen bervder for ham/hende.

Bottom-up-kommunikation

Den store styrke i proceskommunikation — kommunikation nedefra — er,
at den 1 modsztning ¢l rop-down-kommunikation skaber forandring in-
defra. Modrageren er lige fra begyndelsen involverer § forandringen og er
selv med il at skabe den mening og den reming, som virksomheden eller
enheden skal bevaege sig i. Det sker gennem personalemeder, daghige dia-
loger, coaching, seminarer, workshop, kurser mv. Jeg har i flere af de ovrige
kapider § bogen indgiende beskrever nogle af de metoder og varkusijer,
man her kan anvende, bla. udvikling at en visten (se kapitel 43, apprecia-
tive inquiry (se kapitel 8) og narrative metoder (se kapitel 63, Mange erfa-
ringer viser, at disse metoder er meget etfekave, nar man skal motivere
mennesker tl at andre adfard 1 forhold 1l forandringens sigte.

Men der er ikie tale om et enten/eller mellem rop-down- og botrom-

up-kommunikation, men et bide-og. Den mest effekiive forandrings-
kemmusikation er som navnt, ndr man kombinerer bottom-up- og top-
down-kommunikation og anvender samilige kommunikationskanaler pa
én gang. Vigtigt er det dog at huske, at den personlige kommunikation
bervder mest, ndr man motiverer mennesker 6l at ®ndre adfzrd,

I der foigende vil jeg gennem nogle rypiske metoder og varktojer be-
skrive, hvordan man kan skabe forandring nedefra og indedra. Der galder:

. Begynd med slutningen
- Husforeellingen
Udvandrerne - rejsen ul det det nve land (den sammeniagre virksom-
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