AFFARERNA

Né&r omorganisationerna kommer allt

tatare giller det att medarbetarna héng-

er pa. Det finns bara ett problem: med-

arbetarna vill oftast inte alls férindra.

i mdnniskor gillar inte
fordndringar. Omvax-
ling fornéjer, men i
grunden gillar vi vara
rutiner, eftersom det
krdver en anstrangning
att gbranagot pd ett nytt
sdtt. Darfdr dr det ofta
svarare dn man tror att
genomfora [drandringar pa arbetsplatsen.

- Ofta ser ledningsgruppen pa foreta-
get att det krdvs en fordndring. [ de flesta
fall vill man minska en forlust eller risk.
Det handlar helt enkelt ofta om att fretag
maste {6randras {or att slippa forandring-
ar, sdger Marie J:son Odén, organisations-
psykolog pa Talk Point och fortsitter:

- Vart samhalle har favoriserat en man-
niskotyp som &dr drivande och som kan
springa fort i en organisation.

Men dar far man se upp, for forand-
ringsbendgna och snabba organisationer
och méanniskor dr inte detsamma som ef-
fektiva organisationer. Forandringsarbete
handlar frimst om att motivera medar-
betarna till forandring, och for det krivs
kommunikation, tid och struktur. Och alla
kan stdlla till problem om man inte har
dem under kontroll.

Motivera mera

- Fordndringar kan vara bra, men man
madste veta varfor man mdste fordndras,
sdger Marie J:son Odén.

Forledningen dr det viktigt att stdlla fra-
gor som: Vad ska fordndringen dstadkom-
ma? Vilka resurser kravs? Vem tar ansvar
for olika moment?

Just det faktum att dven medarbetarna
tar ansvar ar en viktig del av en lyckad fér-
dndring. Om medarbetarna far vara med
och paverka vicks lusten och motivatio-
nen att ta ansvar. Om inte, passiviseras
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personalen och blir uttrdkad. Manniskan
dr skapad for att I16sa problem, menar Ma-
rie J:son Odén:

— Egen kontroll 6kar viljan att vara med.
Ddrfdr ska inte ledningsgruppen ha ett
svar péd alla fragor, utan i stdllet beskriva
fardriktningen och varfor man ska ga at ett
visst hdll. Men har ledningen ldst alla pro-
blem &ger inte medarbetarna heller pro-
blemet och behdver inte ta ansvar. Men
det far inte vara omdjliga problem att losa,
for det skapar bara uppgivenhet, siger
Marie J:son Odén.

Informera medarbetare

Ett fardigt férslag fran ledningen uppfattas
ofta av medarbetarna som ett redan fattat
beslut, och just ddrfor kan det {4 svart att
fa genomslag, eftersom beordrade forind-
ringar oftast inte leder nagonstans. For att
fa med sig medarbetarna i en forandring
mdste organisationen férst forsta syftet
och malet samt kunna identifiera sig med
det. Det dr ocksa viktigt att medarbetarna
far vara med och driva fragor och i efter-
hand far bekrdftelse pd att forandringen ar
rdtt och fdr se resultat av sitt arbete.

Psykologen Claes
y= )| Janssen har gjort en

AV MAYA UUSITALO

- Ju mer medvetna cheferna dr om for-
delen med att ldta personalen vara med
i processen desto storre delaktighet och
ansvarstagande kdnner personalen, sdger
Marie J:son Odén.

Men alltfor ofta tdnker inte foretagsled-
ningen sd. Ett exempel 4r att det i toppstyrda
organisationer ofta finns ett mdnster, dar
ledningen har ett §verordnat beteende och
medarbetarna underlydande attityder. Det
betyder i klartext att medarbetarna inte upp-
lever att de behdver ta ansvar. Medarbetarna
kor pa efter tidigare rutiner och vantar pd att
fordandringens vindar har blast Gver.

Genom att tala om skalet till férand-
ringen och ge all information till medar-
betarna sd att de far kontroll Gver situatio-
nen, dkar acceptansen for fordndringen.
Fér lite kommunikation riskerar i stillet
att {d medarbetarna missnéjda. Férutom
informationsmdten &r en av de bista for-
merna att ha tvdvdgskommunikation,
dels med ledningen och medarbetarna
dels tvars genom hela organisationen. Det
ar inte bara enskilda méten eller méten i
smd grupper som dr viktiga, det dar ocksd
viktigt att skapa storre moten dir hela

Foriandringens 4 faser

FAs 1. NOJDHET. Allt kinns
bra och medarbetaren

het. Medarbetaren ger upp
det gamla, nollstiller och

(17| modell som beskriver
de olika faser som
medarbetaren gar igenom
under férindringsarbetet.
Ibland gar det fort att ta sig
igenom dem, ibland kan
ledningen behéva ligga ner
mer tid for att n& fram till
malet.

behirskar situationen.

FAS 2. FORNEKELSE.
Medarbetaren haller fast
vid gamla rutiner och ir-
ritationen blossar upp.

FAS 3. FORVIRRING. Kins-
lor av ilska och nedstimd-

forsaker acceptera det nya.

FAS 4. FORNYELSE. Med-
arbetaren accepterar syftet
och mélet. Nu inleds en
kreativ fas med aha-upple-
velser och nya idéer. Sedan
gar medarbetaren tillbaka
till nsjdhetsfasen.




personalgruppen blir delaktig. Genom att
arrangera kreativa méten kan en handle-
dare hjdlpa medarbetarna att arbeta med
foretagets egna fragor. Det r ett sitt att
skapa mer engagemang och ansvar for {or-
andringsarbetet. Att arbeta i grupper ger
aven tid att reflektera dver beslut. Det ar
ocksa bra om chefer pé olika nivder i fore-
taget, eller cheferna pa de tva foretag som
ska fusioneras, far méjlighet att tala direkt
med varandra. Samtidigt far handledaren
en helhetsbild och kan fora information
vidare mellan grupperna.

— For att kommunikationen i foretaget
ska fungera bra rekommenderar jag att
cheferna far en egen samtalsgrupp, dir
de kan hantera sin egen oro infor férand-
ringarna, annars finns det risk att chefen
férmedlar oron vidare ut i organisationen.
Ett vanligt exempel ar att chefens oro vi-
sar sig genom att han eller hon blir val-
digt rationell och kylig och bagatelliserar
medarbetarnas oro, vilket gor dem dnnu
oroligare, och den oron far andra utspel i
stéllet, sdger Marie J:son Odén.

Kontroll ger lugn

Tiden for genomférandet av forandringarna
madste ocksa stamma. Det dr ocksd den mest
problematiska faktorn att hantera, eftersom
alla upplever tiden olika. Den otaliga undrar
varfor det aldrig hander ngot och varfor at-
gérderna x och y inte har genomférts dnnu.
Samtidigt sitter en annan medarbetare och
forfasar sig gver att forandringarna gar for
fort och att det inte ges tillrickligt med tid
for omstallning. Da ar det bra att illustrera
torloppet med en tidsaxel som hela organi-
sationen far ta del av det gér att arbetet med
férandringarna blir tydligare. Ledningen kan
visa vilka steg som har tagits, vad resultatet
blev och vilka steg och atgirder som finns
kvar att genomfora.

- Att kunna félja en tidsaxel dkar kidns-
lan av att ha kontroll och ger struktur i ar-
betet. All forskning visar att kontroll Gver
arbetet framjar hilsan, och om medarbe-
tarna tappar kontrollen sa dkar ohdlsan.

Itidsplanen dr det lika viktigt att markera
avslut som pabdrjade processer, precis som
att markera ndr olika faser har passerats un-
der arbetets gang. Ofta ser man att foretag
har kick-offer for att markera att ndgot nytt
har pabdrjats, men man avslutar sillan en
process med att markera att det dr klart.

- Vi médnniskor har svart f6r separatio-
ner och hoppar gidrna éver avslut. Man
sldpper bara taget for att i borja pa nagot
nytt, siger Marie J:son Odén.

Den tredje avgérande faktorn &r att géra
en handlingsplan. Genom en handlings-
plan ndr féretaget malet snabbare och

processen blir mindre kostsam. Manga
foretagsledningar anser sig inte ha tid att
gora en ordentlig handlings- och tidsplan,
eftersom de anser att de maste {3 till snabb
fordandring. Men ofta visar det sig att det
ofta kostar mer dn vad det behover i form
av oro och stress
bland medarbetarna,
och foretaget tappar
dven effektiviteten
utover att det kostar
mer pengar. Dess-
utom kan en del av
handlingsplanen fgr-
utse medarbetarnas
reaktioner pd férdndringarna. Ett exempel
dr vid fusioner, av naturliga skil ogillar
ofta medarbetarna fusioner. Efter smek-
mdnaden med kickoffer och vackra mal
infinner sig ofta i stallet konkurrens och
rivalitet. Medarbetarna kdnner sig hotade
infdr sina jobb och positioner i féretaget,
de kdnner oro infor vilket foretags kultur
som ska ta dverhanden och vems proces-
ser och rutiner som ska anvandas. Det le-
der till diskussioner och rivalitet.

Férutom tids- och handlingsplan som ger
ramar dr en annan viktig hérnsten struktur.
Eftersom allt som ger en kdnsla av kontroll
och dverblick dr bra giller det bade i stort
och smatt. Moten ska hallas pa utsatt tid och
med regelbundna uppféljningar. Den med-
arbetare som far sitt méte bortprioriterat,
oavsett vilka bevekelsegrunder chefen dn

B Underlatta forandringsarbetet pa
arbetsplatsen genom att:
P> sTALLA FRAGORNA: Vad ska
| forandringen dstadkomma? Vilka
{7l resurser krivs? Vem tar ansvar for
5 olika moment?
P> TA IN EN EXTERN handledare som
leder arbetet och som kommunicerar
med alla grupper i
foretaget.
P GORA EN HANDLINGSPLAN kiind for
alla sa att kunskapen om hur férandrin-
gen ska ga till sprids.
P> skAPA EN TIDSPLAN och markera
bade bérjan som avslut av olika proc-
esser. Starta gdrna med en kick-off men
se till att markera dven nir arbetet i olika
faser arklara.
P> INTE GLEMMA att kommunicera.
Kommunikationen ska inte bara besta
av informationsméten, se dven till att
ha diskussionsforum fér olika grupper
inom foretaget.
P> DELEGERA arbetet och f6lja upp.
Avstdmningar dr chefens viktigaste
verktyg.

Foérandringar kan vara
bra, men man maste
veta varfér man maste
forandras.

MARIE ):SON ODEN, TALK POINT

har, kdnner sig helt enkelt - bortprioriterad.

- Finns det en ad-hoc-kultur dir medar-
betaren upplever att det inte gar att lita pd
att moten héalls pa utsatt tid, eller att det ens
blir ett méte, 6kar misstroendet och smittar
av sig. Om man inte kan lita pé att de ru-
tiner som finns mitt
i fordndringsarbetet
fungerar, hur skaman
da kunna lita pa att
informationen stam-
mer? Om det sker blir
ocksd ledarskapet
forsvagat, sdger Ma-
rie J:son Odén.,

Och som sd ofta i andra fall, det ledning-
en gor, gor dven underlydande chefer och
medarbetare. Haller inte ledningen pa de
rutiner som har satts upp under genom-
forandet gor inte medarbetarna det heller.

For lite struktur ddr drivkrafterna snabbt
fdr rulla pa skapar kaos.

- Det blir féir mycket dngest i organisa-
tionen, ddr alla springer runt och sprider
ut den dverallt.

Men for mycket styrning ar inte heller
bra. I en organisation dir ledningen tryck-
er ner ansvar och sedan springer runt och
kontrollerar reserdkningar och detaljer
skapar en ineffektiv organisation.

Brister i uppféljningen

Allt handlar, som sa ofta for cheferna, om
att gd balansgang. For att veta att man 4r pa
ratt spdri arbetet géller det att félja upp och
hdlla kommunikationskanalerna Gppna.

- Oftast brister detiuppféljningen. Che-
fen delegerar utan att félja upp, eller s blir
han eller hon sjdlv operativ och fixar allt
sjdlv. Men om man inte stimmer av regel-
bundet sd tappar man sitt enda styrmedel,
sdger Marie J:son Odén.

Hennes tips dr att skaffa en extern hand-
ledare infér en process. Handledaren har
bade distans och ett helikopterperspekitiv,
hjélper till att géra en plan for handling,
kommunikation och tid. En extern person
riskerar inte heller att dras med i snabb-
heten och bradskan, utan kan vara kritisk
ochifrdgasatta saker, sa att arbetet med att
forandra inte gar for fort och blir fel. Hand-
ledaren kan dven halla avstimningsmdten
och fungera som budbdarare.

- Ibland nér det inte dr det budskap
som ledningen ¢nskar far handledaren ta
smadllen. Da dr det bra om det 4r en extern
handledare som organisationen kan rikta
missndjet mot, eftersom det befriar orga-
nisationen fran internt groll. Handledaren
tar helt enkelt missngjesyttringar med sig
ndr han eller hon gér, i stéllet for att det ska
dltas internt i organisationen. @
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