
København, 3 oktober 2008 
Resonans Kommunikation 
 

1/3 

 

Kommunikation i forandringsprocesser 

Efterspørgslen på hjælp fra kommunikationsafdelingen i forbindelse 
med forandringer har aldrig været større. I denne artikel gives 10 
konkrete bud på hvordan man kommer helskindet igennem arbejdet 
med kommunikationen i en forandringsproces. 
 
Af Pelle Carlo Nilsson 
 
”Det eneste konstante i vores virksomhed er forandringer”. De fleste vil sikkert 
nikke genkendende til dette udsagn, og det er da også rigtigt, at omstillinger er 
blevet hverdag for danske virksomheder i et så stort omfang, at evnen til at 
håndtere omstillinger professionelt ligestilles med at få succes med 
virksomheden.  
 
Utallige både danske og internationale evalueringer af forandringer påviser, at 
det måske vigtigste parameter overhovedet, for at lykkes med omstillinger uden 
store ar for eftermælet, er god kommunikation i processen.  
 
Desværre lykkes det ikke altid at få kommunikationen på plads i processen med 
fatale konsekvenser; medarbejderne bliver usikre på processen og utilfredse 
med både omstillingsprojektet og den ansvarlige ledelse. Ved større omstillinger 
kan man ofte aflæse denne utilfredshed i medarbejdernes performance. På 
længere sigt kan det betyde ringe kår for implementering eller gennemførelse af 
fx et nyt IT-system, idet medarbejderne på forhånd er negative og ikke vil 
acceptere ændringen.  
 
Forandringskommunikationens 10 bud 
De seneste års mange erfaringer med kommunikationen i forandringsprocesser 
har jeg samlet i ’Forandringskommunikationens 10 bud’, som kan hjælpe 
arbejdet med kommunikationen på rette vej. 
 
1. Sørg for opbakning til arbejdet med kommunikationen på relevant 
ledelsesniveau 
Uden opbakning fra den ansvarlige ledelse til en professionel håndtering af 
kommunikationen, er der praktisk talt dømt russisk roulette fra starten. Primært 
fordi de ansvarlige ledere er de vigtigste kommunikatører i processen, men også 
fordi opbakningen er nødvendig for ressourcetildelingen. 
 
2. Skaf de rette ressourcer og kompetencer til kommunikationsarbejdet 
Mange omstillinger kommer uden varsel, og for mange 
kommunikationsafdelinger betyder det, at arbejdet med kommunikationen i 
omstillingen lægges ovenpå mange andre arbejdsopgaver med pressede 
deadlines. Ressource- og kompetencediskussionen bør derfor tages fra starten 
af, hvor kommunikationsafdelingen må revurdere sine handlingsplaner og 
desuden overveje om den bør investere i yderligere ’hænder og hoveder’ i 
forhold til omstillingsarbejdet. 
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3. Lav en foranalyse, der kortlægger muligheder og barrierer for 
kommunikationen 
For at kunne udarbejde en god strategi for kommunikationen med de 
nødvendige prioriteringer af indsatserne og for at skabe et fælles billede af 
udfordringen for kommunikationen, er de personer, som er ansvarlige for og 
arbejder med kommunikationen, nødt til at dele og systematisere deres 
forforståelser af muligheder og barrierer for kommunikationsarbejdet. Det er 
ofte fristende at springe foranalysen over – men det betaler sig altid i det 
længere løb. 
 
4. Udarbejd en platform for kommunikationen i processen 
At arbejde med kommunikationen i en omstillingsproces er ofte et langt sejt 
træk med meget stormvejr undervejs og med mange personer involveret, som 
har en mening om håndteringen af kommunikationen. Så for at have et solidt 
grundlag at stå på i stormvejret, bør man udarbejde en platform for 
kommunikationen og få den ansvarlige ledelse til at nikke til den. Platformen 
kan med fordel bestå af en kommunikationsstrategi og –handlingsplan, et antal 
grundlæggende principper for kommunikationen (fx hurtig og ærlig) samt et 
såkaldt ’visionsdokument’ som fastslår alle de grundlæggende budskaber i 
forbindelsen med omstillingen, især hvorfor omstillingen er nødvendig. 
 
5. Skab (om nødvendigt) opmærksomhed til omstillingsprojektet 
Ved meget store omstillinger er opmærksomheden givet på forhånd, men ved 
mindre omstillinger eller omstillinger i afgrænsede dele af virksomheden, bør 
man sikre den nødvendige opmærksomhed til omstillingen. Erfaringerne viser, 
at især mellemlederne får meget lettere ved at løfte deres del af 
kommunikationsansvaret, hvis der er skabt opmærksomhed til omstillingen på 
forhånd. 
 
6. Sørg for at alle centrale interessenter enten inddrages i processen 
eller inviteres til samtaler vedrørende omstillingen 
Kommunikationsforskningen har for lang tid siden dokumenteret, at man kun i 
sjældne tilfælde har mulighed for at ændre på menneskers holdninger og vaner 
via massemedieret envejskommunikation. Det er derfor uhyre vigtigt, at 
omstillingens centrale interessenter kortlægges og enten inddrages direkte i 
processen eller i det mindste inviteres til samtaler med fx nærmeste chef om 
omstillingen.  
 
7. Sørg for absolut kontrol over hvem, der siger hvad, til hvem, hvornår 
Alle der har arbejdet med omstillingskommunikation har oplevet, hvordan der 
pludselig er kommet grus i kommunikationen. Måske fordi den ansvarlige chef 
kommer med nye budskaber eller fordi de ansvarlige kommunikatører enten 
ikke kommer med ens budskaber eller  ikke holder sig til den aftalte tidsplan.  
Dette kan i værste fald fjerne tæppet fuldstændigt for resten af 
kommunikationsarbejdet. Det er derfor min klare opfattelse, at 
kommunikationen i en omstillingsproces bør styres lige så benhårdt som ved 
krisekommunikation. 
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8. Gør alt du kan for at  sikre kvaliteten af  kommunikationen i 
ledelseslinjen 
Med henblik på både samtalerne med de centrale kommunikatører og med 
henblik på kontrollen over kommunikationen, bliver man nødt til at ofre 
linjekommunikationen i omstillingen en særlig opmærksomhed. Alle dygtige 
kommunikationsfolk ved, at linjekommunikationen ikke fungerer af sig selv. Men 
de ved heldigvis også, at man kan gøre meget, for hjælpe linjekommunikationen 
på vej. Mit bud er, at linjekommunikationen skal tilføres mindst lige så mange 
ressourcer som produktionen af diverse informationsmaterialer. 
 
9. Prioriter ’right on time’ information frem for ’just in case’ 
Mange omstillingsprocesser er ledsaget af meget turbulens og stress i 
virksomheden. Både for at kunne trænge igennem i et turbulent klima og for 
ikke at belaste  
klimaet mere end højst nødvendigt bør kommunikationen prioriteres og times 
meget præcist i processen.  
 
10. Lyt løbende til stemningen i processen og juster kommunikationen 
herefter 
Den sidste store udfordring som desværre også ofte forsømmes er, at 
kommunikationsfolket systematisk ’lytter’ til stemningen i virksomheden 
vedrørende omstillingen, så den hurtigt kan justere kommunikationen og sætte 
hurtigt ind i områder af virksomheden, hvor stemningen er på nedadgående.  
 

HELD OG LYKKE! 
 


