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DATADREVET FORANDRING IGENNEM ORGANISATORISK NETVARKS ANALYSE

- af Nikolaj R. Brandt & Morten C. Arendrup, INNOVISOR

De tider er forbi, hvor forandringsledelse var en saerlig ledelsesform, man blev ngdt til at forholde
sig konkret til. | dag er forandring en permanent tilstand for de allerfleste ledere. God forandrings-
ledelse er god ledelse og visa versa lyder mantraet, ikke mindst nar det gaelder forandringer, der
berarer mennesker. Nar det er sagt, er der stadig et stykke vej til at forsta, hvilken betydning socia-
le netvaerk har for virksomhedens forandringsprocesser. Hvordan de skabes, hvor de eksisterer og
hvordan de forandres. De sociale relationer i en virksomhed er en daglig med- og modspiller for le-
delsen og ikke noget, man kan tillade sig at se bort fra. Tvaertimod er der mange gode grunde til at
se narmere pa sociale relationer og netvaerk i forbindelse med stgrre forandringer, f.eks. implemen-
tering af ny organisation eller teknologi.

Laeg et organisationsdiagram pa bordet og de fleste ledere og medarbejdere vil forteelle dig, at de
kasser og linier, der ses i diagrammet slet ikke repraesenterer den made, virksomheden rent faktisk

arbejder pa.
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“Vi mdler vores ansatte i alle ender og kanter - men vi ved faktisk ikke, hvordan de arbejder, taler
0g har det sammen”.

Dette rammende citat stammer fra en HR Manager i en dansk industrikoncern. Enhver organisation
bgr vaere bevidst om betydningen af de sociale relationer i det daglige og saerligt i perioder med for-
andringer, hvor de uformelle netvaerk for alvor traeder i karakter og kan vaere med til at hindre eller
fremme forandringsprocesser.

Organisatorisk Netvaerks Analyse (ONA) gor det uhandgribelige handgribeligt ved at kortlaegge og
visualisere den uformelle organisation og satte maltal op for bl.a. samarbejde, kommunikation og
tillid. Populaert sagt viser metoden, hvordan organisationen i virkeligheden fungerer. Kortlaegning og
maling af de uhandgribelige aspekter i en organisation samt integration af ny viden i strategi og pro-
jektplaner betyder en dramatisk foragelse af virksomhedens odds for succesfuld realisering af foran-
dring.
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ONA giver et databaseret indblik i, hvordan virksomheden fungerer og hjaelper med at besvare
spargsmal som:

= Hvordan flyder information i virksomheden?

= Hvordan fungerer samarbejde indenfor eller mellem udvalgte afdelinger?

= Hyvilken viden ligger hvor, og hvordan skaffer man sig adgang til den?

= Hyvilke personer indtager centrale roller i virksomhedens netvark, og hvem er mere perifere?

Det visuelle resultat af analysen er et billede af virksomheden, hvor mennesker er afbildet som
prikker og relationer mellem mennesker som linjer mellem prikkerne. Farver, former og stgrrelser pa
prikker og linjer kan bruges til at vise relationers styrke, tilknytning eller vigtighed for netvaerket.

Mange ledere kender sikkert falelsen af utilstraskkelighed, nar det galder dybdegaende viden om og
forstaelse for, hvad der reelt foregar i den organisation, de leder eller er en del af. Saerligt hvis virk-
somheden er spredt ud pa forskellige adresser eller pa tvaers af landegranser, kan organisationen
vaere svaer at overskue. Man praver selvfalgelig at skabe gode rammer og haber, at trufne beslutnin-
ger modtages og udmgntes positivt i organisationen, og jo hajere placering i hierarkiet, jo vanskeli-
gere bliver det at se, om de beslutninger, der er truffet rent faktisk bliver gennemfart i organisatio-
nen. Sadan er ledelsesvilkarene, vil nogle maske mene, men nar man ferst forstar, hvordan de socia-
le netvaerk fungerer, ser man ogsa den power, der ligger i dem. Sociale netvaerk hanger ulgseligt
sammen med virksomhedens effektivitet, hvordan den udvikler sig samt dens evne til innovation.

Hvis vi overfgrer eksemplet til os selv, spiller sociale netvaerk en stor rolle i forhold til vores produk-
tivitet, vores evne og lyst til at laere mere og ikke mindst vores karriereforlgb. Prgv pa et stykke pa-
pir at tegne dit eget netvaerksdiagram, der illustrerer din relation til de mennesker, du arbejder med
til daglig. Det gar sikkert fint med de narmeste, men erfaring viser, at gvelsen bliver betydelig van-
skeligere, sa snart man bevaeger sig udenfor den allernaermeste cirkel, samt nar det handler om rela-
tioner mellem de mennesker, man kender. Manglende forstaelse for betydningen af sociale netvaerk
kan fa stor indflydelse pa praestationer pa bade individuelt og organisatorisk niveau.

De fleste ledere er enige om, at evnen til at samarbejde effektivt er kritisk for virksomhedens suc-
ces. Nogle vil endda ga skridtet videre og fortalle om alle de ressourcer, de har investeret i at pro-
movere samarbejde. Det viser sig dog ofte, at det er med fa eller slet ingen resultater. Hvis tilgan-
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gen til opgaven tager sit udgangspunkt i et traditionelt organisationsdiagram ud fra devisen, at mere
information og mere samarbejde er bedre, uden at der sker en kortlaegning af de sociale netvaerk,
bliver de faktiske samarbejdsmegnstre maske helt overset. Og sa er der lang vej til malet.

Mange organisationer har i dag en flad struktur, der kraver samarbejde pa tvaers af funktionelle,
geografiske og hierarkiske graenser. Samarbejdet foregar i stigende grad gennem uformelle netvaerk,
hvilket kan vaere en udfordring for mange ledere. Her er der hjaelp at hente fra ONA, der er et hgjst
brugbart ledelsesvaerktgj til diagnosticering af den uformelle organisation. Det handler ikke nadven-
digvis om flere netveaerk eller mere netvaerk, hvor alle er forbundne med hinanden. Det er hverken
muligt eller anskeligt. Men det er vigtigt med en balanceret tilgang, for ethvert samarbejde har ogsa
en pris. Effekten vil afhaenge af evnen til at stille skarpt pa det vaesentlige. Ledere, der fokuserer pa
strategiske naglepunkter i de sociale netvaerk i virksomheden, vil hurtigt kunne forbedre organisatio-
nens effektivitet og dermed age muligheden for succesfuld gennemfarsel af forandring.

For praktikere der gerne vil i gang med ONA gennemgas nedenfor summarisk en 6-trins model udvik-
let af Rob Cross og pa www.robcross.org findes en mere detaljeret beskrivelse sammen med yderli-
gere materialer og software. For cases gennemfort i DK, se www.innovisor.dk

PRAKTISK GENNEMF@RSEL AF ORGANISATORISK NETV/ERKS ANALYSE

Step 1 - Identificér en strategisk vigtig gruppe

Hvis man for eksempel vil undersgge, hvordan kommunikationen foregar i en virksomhed, kan bade
Marketing, Kommunikation og Human Ressource afdelinger vare relevante, da de kommunikerer om-
trent de samme budskaber, omend til forskellige interessenter.

Step 2 - Undersag relationer, det er muligt at tage action pa efterfelgende
Sperg kun ind til relationer, der meningsfuldt kan afdaskke de sociale netvaerk, hvor det vil vaere
muligt at identificere forbedringstiltag efterfglgende.

Step 3 - Visualisér analyseresultater

Serg for at anvende metodesoftware, der gor det muligt at visualisere resultatet af dataindsamlingen
i et eller flere netvaerksdiagrammer. Der findes forskellige softwarepakker, der kan anvendes. Et
eksempel er UciNet, www.analytictech.com

Step 4 - Analysér resultaterne kvantitativt og kvalitativt

Kvantitativ analyse er specielt vigtig, nar det er starre netvaerk, der skal analyseres. For eksempel vil
det ikke altid vaere muligt at identificere, hvilke personer der er centrale i netvaerk med mange per-
soner og undergrupperinger. Typisk vil en kvantitativ analyse forholde sig til bade gruppen som hel-
hed, samt hvor og hvordan den enkelte er placeret i netvaerket.
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Step 5 - Serg for at give feedback

For bedre at forsta dynamikken bag ved de kortlagte netvaerk, giver det ofte god mening at supplere
disse med kvalitative interviews med naglepersoner. Herefter afholdes workshops, hvor netvaerksdi-
agrammerne valideres af deltagerne. Pa denne made diagnosticeres netvaerket, og samtidig tages
det farste skridt til at skabe organisationsforandringer og forbedringer.

Step 6 - Mal fremgang og effektivitet

ONA giver et snapshot af et netvaerk og fungerer som baseline pa et givet tidspunkt. Processen kan
med fordel gentages efter 6-9 maneder, saerligt hvis man vil undersage effekten af planlagte forbed-
ringsaktiviteter. ONA visualiserer forandringer, der traditionelt er vanskelige at male, for eksempel
implementering af organisationsudviklingsaktiviteter eller teknologi til understgttelse af samarbejde.



