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Nar vi arbejder med Lean, arbejder vi med forandringer. Vi vil gere noget bedre, vi vil finde
l@sninger pa problemer, vi vil maske indfgre standarder, indfere 5S, lave om pa vores flow,
omorganisere, flytte rundt. Mulige forandringer er naermest uendelige. Derfor er god foran-
dringsledelse sa afggrende.

Det forste og vigtigste aspekt af Lean arbejdet er at sikre, at medarbejderne involveres i

PERNILLE LANDBO de forandringer og det forbedringsarbejde, som falger med implementeringen af en Lean

Pernille er uddannet cand.soc. kultur. Nar medarbejderne involveres, gges deres motivation og engagement for at gen-
i Uddannelsesvidenskab, med
speciale i udvikling af humane
ressourcer samt styring af uddan- er ngdvendige. Medarbejderne skal kunne forsta meningen med de forbedringer og foran-
nelse og leering.

nemfere forandringer - det kraever dog at medarbejderne forstar, hvorfor forandringerne

dringer, der indferes.

Forfatteren og forandringseksperten Rick Maurer har beskrevet en model, som bestar 3 ni-
veauer af modstand:

1. Jegforstar det ikke
2. Jegbryder mig ikke om det
3. Jegkan ikke I DIG

Det forste niveau handler om at skabe forstéelse for, at det er nedvendigt at gere noget
anderledes. Her papeger vi de udfordringer vi har ved vores nuvaerende arbejdsmetode.

Hvis medarbejderne ikke bryder sig om det, skal vi fierne frygten for det uvisse, teste nye
metoder for at se mulighederne og sammen finde den bedste lgsning.

Det sidste, er det sveereste. Her handler det om, at man ikke bryder sig om den person,
der adresserer forandringen. Og netop her kan man bringe adfaerdsprofilen i spil, som kan
hjeelpe ledere og medarbejdere til bedre at forsta forskellige personligheder og adfaerdsty-
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per og agere derefter. Det lgser ikke alle problemer, men det kan vaere et skridt til en bedre

forstéelse af, at vi er forskellige.

Adfaerdsprofiler

N&r man begynder at praesentere adfaerdsprofiler som et veerktgj i samspil med forandrings-
og ledelsesarbejde, skal man huske at naevne, at det ikke handler ikke om at placere folk i
gode og darlige kasser, boxe eller andre firkanter. Adfaerdsprofiler har gennem arene mod-
taget kritik for, at man da ikke kan sortere mennesker ud fra personlighedstyper. Ligesom
man ikke kan kategorisere mennesker ud fra deres forskelligheder. | bogen "Omgivet af idi-

oter” (2018) skriver adfaerdsforsker Thomas Erikson, at:

“[...] faktum er, at vi er forskellige, og at laegge veaegt pa det [...] kan vaere noget positivt, hvis
man bare gor det pa den rigtige made. Anvendt forkert kan alle slags veerktgjer vaere ska-
delige. Det handler mere om den person, der anvender veerktgjet, end veerktgjet i sig selv”
(2018, 5. 17).

Formalet med at arbejde med adfaerdsprofiler er netop ikke at reducere folk til en simplifi-
ceret persontype, der passer ned i en boks. Formalet er at skabe en gget bevidsthed om, at
alle ikke er ens, men netop har forskellige kompetencer og styrker, hvilket kommer til udtryk
igennem forskellige adfaerds- og handlemenstre. Samtidigt skal arbejdet med adfaerdsprofi-
ler heller ikke gores mere kompleks end at det kan bruges i hverdags regi. Mere praecist kan
personprofiler, som vaerktgj give dig indblik i dine medarbejderes adfeaerd, og give dig som
leder en forstaelse for, hvordan de agerer i forskellige situationer - og hvorfor.

Nér du forstar, hvorfor dine medarbejdere agerer som de ger og hvordan de ser tingene,
kan du bruge denne viden til at skabe forstaelse hos den enkelte medarbejder i foran-
dringsprocessen. Det kan du blandt andet gere ved at malrette din kommunikation til de
forskellige medarbejderprofiler - mere om det senere. Det giver dig desuden mulighed for
at imgdekomme dine medarbejderes behov og stgtte dem i de situationer, hvor du ved, de
feler sig udfordrede eller begraensede. Det kan veere vigtigt i en forandringsproces, hvor
dine medarbejdere skal varetage nye opgaver eller tillaeres nye kompetencer. Modsat viser
profilen ligeledes, hvor dine medarbejderes forskellige styrker er (hvis du ikke allerede ved
det). Foruden dette indikerer adfaerdsprofilen, hvad der motiverer den enkelte medarbejder,
hvilket spiller en afgerende rolle, nér du ensker at fa medarbejderne til at involvere sig i

forandringsarbejdet.



LA Library
No. 16, Mar. 2023

Kom i gang med at bruge adfzerdsprofiler

Hvilken profil skal du sa veelge, nar du vil i gang med at anvende adfaerdsprofiler? Der er et
hav af muligheder pa markedet, nar det kommer til adfaerdsprofiler: DISC, JTI, S-V-O-T m.fl..
Hos Lean Akademiet arbejder vi med E-stimates - e-disc og interpersonelle profiler, som i
grove traek inddeler personer i fire hovedtyper ud fra fire drivere eller motivationsfaktorer:
Den rgde, gule, greanne og bla profil.

Dominant

Konkret Social

Tilbageholdende

Bilag A - De fire hovedtyper
Inddeler personer i fire hovedtyper ud fra fire drivere eller motivationsfaktorer: Den rede, gule, grenne og
bla profil.

Leer de fire hovedtyper at kende:

Den rede profil

Den rede profil udstraler selvtillid, er energisk og er ikke bange for at tage styringen. Faktisk
ser den rede helst sig selv ga forrest og elsker at fa ting til at ske - og gerne hurtigt. Han/hun
er handlingsorienteret og drives af at nd i mal og opna gode resultater, bade for sin egen
skyld og firmaets, derfor er den rede en vigtig spiller at have med til at drive forandrings-
arbejdet fremad. Den rgde profil er arlig i sin fremstilling - “what you see is what you get”,
hvilket ifglge den rede selv er ret godt. P4 samme made er den rede arlig og direkte i sin
kommunikation, og gar lige til sagens kerne, for hvorfor spilde tiden pa uzerlig eller ubrugelig
sludren.

Den gule profil

Den gule profil er meget socialt anlagt, og han/hun elsker at underholde selskabet med
diverse historier og oplevelser. Positivitet og kreativitet er nogle af de ord, der beskriver den
gule profil. Den gule profil elsker at kaste sig ud i nye projekter, gerne flere ad gangen, men
knap sa god til at felge dem alle til ders. Han/hun far ikke svedige handflader eller er bange
for at tale foran en forsamling, ligesom han/hun gerne leverer sine synspunkter, meninger
og gode rad - uanset hvor meget den gule profil ved om emnet. Er der god stemning i rum-
met og tid til at snakke og forteelle, sa er den gule glad og produktiv - modsat - er der ikke
tid til at have det sjovt undervejs i projektet eller forandringsarbejdet, sa draenes den gule
for energi.
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Den granne profil

Den grenne profil er god til at skabe relationer og feellesskabet er vigtigt for den grenne.
Han/hun er let at omgas og behagelig i sin fremstilling. Der er ikke sa meget fart pa den gren-
ne - og alting skal nok blive gjort til sin tid. Til gengeeld kan du veere sikker pa at den grenne
gerne hjeelper, hvor der er behov for det, og han/hun medbringer selvfglgelig ogsa kaffe og
kager til maderne, for vi mé jo ikke glemme det sociale og hyggen. Den grgnne profil handler
ud fra sine fglelser og undgar helst konflikter. Faktisk kan den grgnne godt virke uklar og
komme til at virke komme til sige ja til ting, han/hun slet ikke lyster, bare for at undga en kon-
flikt. Nar det kommer til forandringer, sa synes den grenne profil som regel tingene fungerer
godt som de plejer, og det kraever stor tillid til lederen at fa den grenne overbevist og tryg.

Den bla profil

Den bla profil er analytisk og reflekterende, og som oftest mere tilbageholdende og privat
anlagt end de andre profiler. Han/hun er rolig og slar ikke armene ud for ingenting - hvis
han/hun altsé overhovedet ger det. Modsat den gule profil falger den bla profil sine opgaver
helt til ders og har gennemanalyseret alle sma detaljer og kortlagt diverse mulige udfor-
dringer. Derfor kan det ogsa tage lang tid fer opgaven er feerdig. Han/hun kan generelt set
beskrives som en perfektionist, der har gje for detaljerne og er systematisk i sin tilgang. Den
bla kan synes kritisk og skeptisk over for nye opgaver og forandringer, seerligt hvis der ikke
er data eller bevis for, hvorfor forandringen er nedvendig. Men du kan vaere sikker pé at,
nar den blé profil ferst involverer sig i forandringen, sa ger han/hun sit for at kvalitetssikre

processer og arbejdsopgaver.

Ovenstaende er karikerede beskrivelser af de fire hovedtyper, men mon ikke du alligevel
kan genkende dig selv eller dine medarbejdere? Det er vigtigt at papege at alle farverne har
gode egenskaber, og at vi alle har elementer af alle fire farver i vores profil. Sa det er i hgjere
grad et spergsmal om, hvilke farver vi har mest af. Teoretisk kigger vi pa de to dominerende
farver.

Nar du kender dine medarbejderes profiler, sa kan du begynde at arbejde aktivt med dem i

din forandringsledelse.

Forandringsledelse meder adfaerdsprofiler

Som tidligere naevnt er det farste trin inden for forandringsledelse at skabe forstaelse for
forandringen. Det er naesten ligegyldigt, hvilken Change Management eller forandringsteori
man dykker ned i, sé starter farste fase at fa medarbejderne til at forsta nedvendigheden og
behovet for forandringen. Det ses blandt andet i John Kotter’s kendte 8-trin til forandringsle-
delse eller i Prosci’'s ADKAR-model, der anser individet som en vigtig faktor for den succesful-
de forandring. Laes mere herom i vores artikler: Forandringsledelse (nr. 11) og Hvad er Lean
ledelse? (nr. 05). Det er lederens rolle at fa medarbejderne til at forsta, hvorfor forandringen
er ngdvendig og fa dem med ombord. Afgerende for om lederen kan lykkedes med at skabe
forstaelse hos sine medarbejdere er effektiv kommunikation.

Med inspiration fra ADKAR-modellens fgrste fase (awareness), har vi opstillet 4 punkter som
man ber have in mente, nar det kommer til effektiv kommunikation i et forandringsper-
spektiv:
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1. Hvem er modtageren?

Allerfarste punkt - find ud af, hvem du skal kommunikere til - er det en stgrre eller mindre
gruppe? Eller er det en enkelt person? Du skal serge for at malrette din kommunikation til
modtageren(e) og forbered dig pa, hvilke spergsmél de forskellige grupper/medarbejdere
kunne finde pa at stille. Vi har formodentligt alle oplevet situationer, hvor vi fgler, at vi har gi-
vet en information eller opgave klart videre, men modtageren ligner et spgrgsmalstegn. Det,
der er klart for dig, er ikke n@dvendigvis klart for modtageren. Husk at kommunikation altid
sker p& modtagerens praemis - du er som afsender ansvarlig for at kommunikere sa mod-
tageren forstar det. Modtageren kan ikke laese dine tanker, ligesom du ikke kan lzese hans/
hendes. Derfor er det et godt trick lige at fa modtageren til at gentage essensen i sine egne
ord, s& du ved, hvordan modtagen har forstaet din besked. Det kan selvfglgelig ikke lade
sig gore i starre grupper. Der kan du i stedet sparge en enkelt eller to i gruppen i plenum.

2. Hvilken information skal gives?

For du skal kommunikere en forandring, skal du overveje, hvilke informationer dine medar-
bejdere skal have. Hvad er vigtigt for dem at vide - og er der forskel pa, hvilke informationer
de skal have alt efter hvilken position de sidder i? Der vil hgjt sandsynligt ogsa veere forskel
pa, hvilke informationer dine medarbejdere finder meningsfuld eller ngdvendig alt efter,
hvilken profil de har. Nogle vil gerne have alle informationer, mens andre kun gnsker at fa at
vide, hvordan de pavirkes og hvornar forandringsarbejdet begynder. Overvej derfor om det
er vigtigt at alle har faet de samme informationer? Husk at forvirring eller misinformationer
ikke hjeelper forandringsprocessen fremad.

3. Hvordan skal du kommunikere - og hvornar i processen?

Generelt synes den bedste kommunikation i forbindelse med forandringer at veere fa-
ce-to-face kommunikation, hvor medarbejderne har mulighed for at stille spargsmal. | hvert
fald ved den ferste praesentation. Herefter kan du overveje, hvordan du skal kommunikere
til forskellige medarbejdere; Nogle foretraekker skriftlig kommunikation, som de kan genbe-
sege og har ved handen, mens andre synes bedre om mundtlig kommunikation, hvor de kan
aflaese afsenderens kropssprog.

Der kan ogsa veere forskel pa, hvornar de enkelte medarbejdergrupper skal inddrages eller
kommunikeres til - s overvej, hvornar i processen kommunikationen vil vaere mest effektiv.
Men veer opmaerksom pa tommelfingerreglen om at kommunikationen eller meddelelsen
skal gentages 5-7 gange for den er fastlast i modtagerens tanker. Du kan altsa ikke forvente
at dine medarbejdere har faet det hele med eller forstaet forandringen efter farste praesen-
tation.

4. Hvad betyder dét for modtageren?

Sidst men ikke mindst er det vigtigt, at du som leder har taenkt over, hvordan forandringen
pavirker dine medarbejdere, s& du kan kommunikere det praecist. Dine medarbejdere vil
uundgaeligt std med tankerne om, hvordan de og deres hverdag pavirkes af forandringen.
Des mere pracist du kan svare pa dette, des mere ro vil det give dine medarbejdere. Da det
giver et billede af at forandringsprocessen er taenkt igennem pa alle niveauer. Vaer ogsa for-
beredt pa at dine medarbejdere sikkert gerne vil vide, hvad de far ud af forandringen (WIIFM)
- og ikke blot, hvad virksomheden far ud af det. Altsa skal du have styr p& "WHY", men ogsa
"HOW", nar du forbereder din tale til medarbejderne.
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Essentielt for alle 4 punkter er, at du skal kende din modtager for at kunne sikre effektiv
kommunikation - og i sidste ende fa dine medarbejdere til at forsta forandringen. Her kom-
mer din viden om og kendskab til dine medarbejderes adfzaerdsprofiler dig til gode. Med
indsigt i deres adfaerdsprofiler kan du malrette din kommunikation direkte til deres profil.

Bilag B - Malret din kommunikation
Tal til profilfarven. Det vil sige, at du skal mede en red profil med red adfeerd, en gul med gul osv.

Malret din kommunikation

Sa nar du skal fange en profils opmarksomhed og skabe forstaelse for forandringen, skal
du "bare” malrette din kommunikation og tale til profilfarven. Det vil sige, at du skal mede
en red profil med red adfeerd, en gul med gul osv.... Det er dog nemmere sagt end gjort -
saerligt hvis du f.eks. som en red profil skal tilpasse dig mgdet med en gron - eller omvendt.
Det kan kraeve traening - og afhaenger til dels ogsa af din egen selvindsigt. Det er derfor ogsa
vigtigt, at du kender din egen profil, adfeerd og fremtoning fer du begynder at arbejde med
dine medarbejderes.

Ingen mennesker er ens, heller ikke selvom de samme farver dominerer i deres adfaerdspro-
fil. Derfor kan du heller ikke forvente to lignende profiler reagerer fuldstaendigt ens pa din
kommunikation. De har hgjst sandsynligt forskellige erfaringer eller oplevelser m.m., som
spiller ind og ger de reager forskelligt. Pa trods af dette har vi nedenfor opstillet nogle bud
pa, hvordan du bedst kommunikerer til de fire hovedtyper.

Kommunikér til den rade profil

Nér det kommer til kommunikation til den rede profil, skal du ikke bruge for lang tid pa for-
historie eller kortlaegge arsagerne til forandringen. Start i stedet med problemet, konsekven-
serne og malet. Den rede foretraekker, at du er klar i maelet og kommer hurtigt til pointen, sa
tiden ikke spildes pa uzerlige eller lange forklaringer. Han/hun skal nok selv stille spgrgsmal,
hvis noget er uklart - sa hav dine fakta klar.

Kommunikér til den gule profil

Den gule vil hgjst sandsynligt synes at forandring er en god idé - for nyt er altid speendende
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for den gule profil, og han/hun vil glaedeligt skyde forslag ud i lokalet med det samme. Der-

for er det ogsa vigtigt, nar du kommunikerer til den gule at du giver plads til inddragelse og
taletid. Da stemningen er vigtigt for den gule, skal kommunikationen gerne indeholde sjove
elementer, sa stemningen ikke bliver for tung og “"kedelig”. Derfor skal du ogsa undlade at
inddrage alt for mange data, som den gule ikke anser som vigtige. Da den gule nemt bliver
fanget af at fortaelle historier eller praesentere sine ideer, bgr du have en forholdsvis stram
tidsplan for medet, sa du sikrer, at du nar rundt om alle punkter - samtidigt med at der er
sat tid af til snak.

Kommunikér til den grenne profil

Nar det kommer til forandringer, vil den grenne, som naevnt tidligere, have en tendens til at
vaere mere forbeholden. Kommunikationen skal rettes til den grennes person og felelser og
du skal veere lyttende overfor, hvad han/hun fgler. Den grenne profil har desuden har behov
for at vide, hvad de enkelte forandringer betyder og hvad der skal ske step for step. Ikke kun
kommunikationen er vigtig for den grenne - ogsa kommunikatoren afggrende for at fa den
gronne til at forsta og acceptere forandringer. Tillid er vigtigt for den grenne, og han/hun skal
have tiltro til, at det der bliver sagt passer og at det er den rette vej for bade virksomheden
og ham/hende. Tillid er ikke kun vigtigt, nar det kommer til kommunikation og den grenne
profil - vimener generelt at tillid og aerlighed er essentielt i alle Lean processer- og forandrin-
ger. (Laes mere om konceptet Tillidsbaseret Lean).

Kommunikér til den bla profil

Nér du skal kommunikere forandringen ud til den bla person, skal du veere velforberedt.
Den bla profil vil sikkert stille spargsmal, og kender du ikke svaret, er det bedst bare at veere
arlig og sige, at du vender tilbage, nér du kender svaret. Den bla profil behgver ikke en
lang og overdreven salgstale og historier om visionen for forandringen. | stedet bgr du med
medbringe fakta og realistiske mal, og vis den bla profil, at du ogsa gér op i kvaliteten ved
at veere forberedt. Den bla foretraekker at fa en fast deadline og graenser for sit arbejde, sa
han/hun ved, hvad der forventes af ham/hende. Sidst men ikke mindst skal du ikke fgle dig
truffet, hvis den bla ikke sparger indtil, hvordan det gér udenfor arbejdet - ligesom han/hun
foretraekker minimal small talk om private sager.

Ved at fglge ovenstaende 4 punkter til at opna en effektiv kommunikation af forandringer
og malrette din kommunikation til dine medarbejderes adfaerdsprofiler, vil du opleve, hvor-
dan dine medarbejdere far en anden (dybere) forstaelse for hele forandringsarbejdet - og
behovet hertil. Men husk nu - at ingen profiler forstar alt ferste gang, sa forbered dig pa at
gentage dig selv nogle gange.

Har du brug for yderligere inspiration eller vaerktgj til at kommunikere forandringen ud til
dine medarbejdere eller andre interessenter, kan vi bl.a. forsla: PIR- eller elevatortalen, inte-
ressentanalyse eller den kendte "braendende platform”. Men husk, hvad du har laest - der vil
veere forskellig effekt pa forskellige personer og derfor ber du altid tilpasse dine vaerktejer
og kommunikation til modtageren.

| denne artikel har vi praesenteret, hvordan man ved hjeelp af adfaerdsprofiler som hjaelpe-
veerktgj til forandringsledelse - kan skabe en bedre forstaelse hos den enkelte medarbejder
ved at mélrette sin kommunikation til de enkelte profiltyper. Adfaerdsprofiler kan bruges til
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meget andet, heriblandt i arbejdet med motivationsskabelse hos den enkelte medarbejder

eller som udgangspunkt for situationsbestemt ledelse. Eller som redskab til f.eks. at danne
‘det gode team’, anseette den 'rette mand til jobbet’ eller til MUS-samtalen.

@nsker du at leere mere om adfzerdsprofiler, og hvordan man som leder kan malrette sin
kommunikation til de enkelte profiler? Sa indgar en introduktion hertil pa vores Lean Green
Belt forlgb. Eller gnsker du at komme direkte i gang, og fa lavet en adfeerdsprofil pa dig og
dine medarbejdere, sa tag fat i os.

Fa faglig viden og lad dig inspirere i vores LA Library


https://leanakademiet.dk/lean-artikler/
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Bilag B - Malret din kommunikation

Tal til profilfarven. Det vil sige, at du skal made en red profil med red adfeaerd, en gul med gul osv.
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