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FORORD

Branchearbejdsmiljpudvalget Service - Turisme har sammen med bran-
chens parter i politi, forsvar og kriminalforsorgen udarbejdet denne
veerktgjskasse om, hvordan man som leder kan navigere under en
forandringsproces.

Vaerktojskassen fokuserer pa hvordan mellemledere kan navigere i en organisation
under en omstillingsproces. Vaerktejskassen skal give ledere og deres organisation
viden og metoder, sa de bliver bedre klaedt pa til en forandringsproces. Vaerktgjskas-
sen skal medvirke til, at ledere bedst mulig sikrer et godt psykisk arbejdsmilje under
en forandringsproces.

| vaerkstojskassen kan du bl.a. finde:

* Gode r&d og pointer om forandringsprocesser

* Gode rad om forandringskommunikation

* Gode rad og pointer om ledelsesinitiativer under forandringsprocessen.

Nar der sker forandringer pa en arbejdsplads, hvad enten det er fusioner, en ny struk-
tur, centralisering eller decentralisering, s kommer bade ledere og medarbejdere pa
arbejde.

Baggrunden for denne vaerktgjskasse er, de store omstillinger, der foregar i
offentlige virksomheder. | den forbindelse har BFA service gennemfgrt en
forundersggelse, hvor der er fokuseret pa omstillingsprocessen i forbindelse
med politireformen, samt de krav reformen har stillet til ledelser pa alle
niveauer. Malgruppen for veerktgjskassen er ledere pa alle niveauer pa
arbejdspladsen, men indholdet vil ogsa veere nyttig viden for arbejdsmiljg-
organisationen. Fzelles viden og erfaringer kan fremme samarbejdet mellem
parterne i en omstillingsproces. Veerktgjskassen kan anvendes i politi,
forsvaret og kriminalforsorgen, hvor der planleegges organisationsforandringer.
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INDLEDNING

Forandringsprocesser vil ofte balancere mellem et enske om udvikling og for nogen
enoplevelse af afvikling. Skal forandringsprocesser opleves konstruktive, har ar-
bejdspladsens ledere en vigtig opgave. Anerkendelse skal fremme tilliden til organi-
sationen og naturlig skepsis skal bruges konstruktivt.

En amerikansk praesident har udtalt, at

"ledelse er evnen til at f& et menneske til at gare det, man ansker, ndr man

gnsker det, fordi mennesket selv gerne vil".

Netop det er en pointe i forandringsledelse, at medarbejderen selv gerne vil. Man kan
ikke overtale, man kan ikke altid motivere, for "rystes” de velkendte rammer, kan det
vaere svaert at se malet forude. Man skal pa en gang bygge den nedvendige vej sam-
tidigmed, at man gar pa den. Undervejs vil man gerne vaere sikker p3, at vejen ferer
frem til noget, der ikke bare er nyt - men ogsa noget - der skaber et bedre grundlag for
atudfere arbejdet.

Forandring fryder, men ikke altid. Forandringsprocesser kan vaere udfordrende, og til
tider oplever man ikke, at forandring giver mening. Det vil en del ledere og medarbej-
dere fra offentlige arbejdspladser sikkert kunne nikke genkendende til.

Det samme kendes fra mange store private virksomheder. Jo sterre organisationen
er, jo vanskeligere kan processen vaere, for der kan vaere langt fra top til bund. Der
skal planlaegning og forberedelse til. Alle skal vide, hvad der skal ske, hvilke pladser
man skal indtage i den nye organisation, hvilke kompetencer der er brug for og hvad
tidsrammerne er. Der kan og vil naesten altid dukke uventede ting op, der skal handte-
res - sa mal og retning kan blive korrigeret. Her har ledelsen pa alle niveauer en szerlig
udfordrende rolle.
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ORGANISATIONEN

Organisationsandringer og forandringskultur

Der er altid mindst to vigtige "lag" i aktion, nar der skal gennemfaeres en forandring af
en organisation. Det strategiske niveau, hvor visioner udarbejdes og strategier fast-
|zegges. Det kulturelle niveau, hvor strategierne bliver til forandring. Der er meget,
der skal gennemleves, planlaegges og organiseres og imens skal driften passes. Som
leder skal du hele tiden balancere mellem de forskellige niveauer, nar du skal med-
virke til, at forandringsprocessen "rykker”.

For at kunne fungere som arbejdspladsens "forandringsagent’, skal du vaere medejer
af visioner og strategier, ellers er det vanskeligt at formidle et helhjertet budskab til
dine medarbejdere. Det er noget, der kan lykkes, hvis information, kommunikation
og mulighed for at blive involveret fungerer godt mellem ledere pa alle niveauer i
organisationen.

Forandringsprocesser i en stor organisation tager tid. Som leder vil du opleve, at der
kan komme perioder, hvor du er i en venteposition, og for medarbejderne kan det
maske opleves som en passiv venteposition. Man er pa en vej mellem "vished” - "vi
ved, hvad vihar" til "uvished" - "hvad er vi pa vej til?" | den periode kan man opleve, at
kulturen saettes "istd" Med uvished falger frustration og usikkerhed, f.eks. pa hvor
og hvordan beslutninger traeffes. Det kan iszer ga ud over arbejdspladsens "ildsjzele’,
som gerne vil have tingene til at fungere. Som leder har du den udfordring at tilbyde
medarbejderne "mening" og skabe en klarhed, som du maske kun lige netop er pa vej
tilat finde.

Maske kan du ikke midt i processen skabe retning for det langsigtede mal, men

du kan skabe retning hver dag!

En made du kan skabe mening pa er, at fastholde nogle af dagligdagens faste pejle-
punkter undervejs i processen. Der er altid nogle beslutninger, der er taget, aftaler
der skal holdes fast i. F.eks. personaledage, MUS samtaler, strategiseminarer og
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uddannelsesdage. De aftaler, der gennemfares, vil sta som faste pejlemaerker i en
tid, der ellers er under forandring. | den periode, hvor mange ting star lidt taget, er der
brug for at fastholde og udvikle kompetencer bade hos dine medarbejdere og hos dig
selv.

Organisationens forventninger. Gearet til forandring?

Kan man vaere forberedt pa forandring? Fra privatlivet vil mange kunne nikke genken-
dende til, hvad der sker i familien, nar man f.eks. flytter. Selvom man har fundet det,
man segte, har vaeret omhyggelig med sin planlagning osv., vilman opleve, at man
bagefter er treet og stresset, fordider trods alt er sd mange nye ting, man skal vaenne
sig til, og processen har vaeret traettende.

Det er ikke nemmere at "geare” en organisation til at handtere forandringer. Men
det mankan gore er, at klaede medarbejdere og deres ledere pa med de nedvendige
faerdigheder, sasom eget parathed til fleksibilitet, forstaelse for de muligheder man
kan fa ved at udvide sit arbejdsfelt eller afprave nye arbejdsfunktioner. En sadan
forberedelse kan medvirke til at hindre eller mindske stress i forbindelse med en
forandring af organisationen.

Det bedste man som leder kan gare er altsa at forberede medarbejderne, bl.a. ved
tilstraekkelig kommunikation og involvering i forandring og udvikling pa arbejds-
pladsen. Har dette vaeret en del af "kulturen” altid, vil det medvirke til, at ledere og
medarbejdere bedre kan imedekomme store forandringer. Man kan i hejere grad se
fleksibilitet og forandring som en del af arbejdspladsens liv og ikke som en "krise” for
arbejdspladsen og den enkelte leder og medarbejder.

Tillid og forventningsafstemninger

Om en omstrukturering bliver en succes bade for arbejdsplads og ansatte haenger dybest
set sammen med, om den enkelte har tillid til sin arbejdsplads og dens ledere. Afstemning
af forventninger hele vejen gennem processen er vigtig i denne sammenhaeng.

Om ressourcerne fordeles lige, kan vaere vanskeligt at gennemskue i en proces, hvor
ressourcer bliver omfordelt. Gennemsigtighed med beslutningerne er derfor vigtige,




f.eks. beslutninger omkring omrokeringer eller &ndrede arbejdsfunktioner/roller.

Tilliden kan maerkes gennem den made, de ansatte "opfatter’ at de bliver informeret om
omstruktureringer pa samt om de oplever, at deres synspunkter heres i processen.

Forandringer i en organisation har tre omdrejningspunkter:

* Strukturen, der skal implementeres

* Processen, der skal skabe mulighed for, at mennesker i den nye struktur kommer til
at fungere sammen omkring arbejdsopgaverne

* Kulturen pa arbejdspladsen, der indeholder det vaerdifulde "stof”, der kan fa organi-
sationen til at fungere.

Proces skaber
mulighed for, at det vi

a ) siger, er det vigor a )
* Her ses designet for *Her "styres” normer,
forandring vardier og uformelle
* Her fastlaegges spilleregler
arbejdsorganisering *Her udaves ledelse *Her "designes” kvaliteten
*Her er rammen, der skal o Her traeffes beslutninger af samarbejde
vise, hvor organisationen * Her motiveres og » Kulturen pavirker processen,
skalhen samarbejdes og hvordan den ny struktur
* Her er balancepunktet kommer til at fungere
mellem struktur og kultur
\ J Kultur "bestemmer”,

Struktur er det, vi kan

hvad viger, nar der

se blive forandret forandres
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Gode rad og pointer om forandringsprocesser

* Forandringsprocesser er parallelprocesser, der skal tilpasses og justeres driften.
Det bliver naesten altid anderledes, end man havde taenkt sig. En forandringsproces
erustyrligog levende

* Mange af de mal, der er formuleret af organisationens topledelse, vil forandre sig
over tid. De flytter sig, ligesom omverdenens krav flytter sig. Det man troede var
hensigtsmaessigt, viser sig ikke altid at vaere det, nar malet skal realiseres

» Malene flytter sig, og det er ikke altid logisk, hvad der sker. Fortzel derfor medarbej-
dere og kolleger, at mal ma flytte sig over tid, og det kan vaere frustrerende

* Det er vigtigt, at du som leder forklarer og informerer, s meget du er i stand til i
lebet af en forandringsproces. Men du ma ogsa se i gjnene, at alting ikke altid kan
forklares. For nar forandringsprocessen skal justeres i forhold til den drift, der ogsa
skal kere, bliver den ofte anderledes, end man havde taenkt sig

* Forandringer skal vaere meningsfulde, for at man kan tro pa dem, men der vil altid
vaere noget, der virker "meningslost” Lyt og skab plads til at diskutere det, der ople-
ves meningslest, uden at du behever at komme med et "klar- parat-svar”

Der er mange myter om forandring - nogle spaerrer for meningsfuld

forandring.

* Lyt til de skeptiske. Det er ofte dem, der er konkrete og ser hverdagsproblemerne.
De skal have plads til at udtrykke, hvad de er skeptiske overfor

» Man kan ikke overtale mennesker til forandring, selv om man kan have gode argu-
menter og prever at motivere. Mennesker skal have tid til pa det indre plan, at blive
"medejere” til forandringen. Ellers vil deres skepsis blive bevaret lang tid efter, at
hele organisationsaendringen er overstaet

* Start med at tale med medarbejderne i "gjenhejde’, der hvor de befinder sig i deres
daglige arbejde. Se perspektiverne fra deres side. Indrem, hvis der sker besparelser,
det ved alle jo alligevel. Tag udgangspunkt i de professionelle arbejdsopgaver - ikke
relationer og geografi.
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Information, kommunikation - gennemskuelighed

Som forandringsleder vil du opdage, at kommunikation er det vigtigste redskab i
veerktejskassen. Vaerktoejet skal bruges. Kommunikation kraever planlaegning og
styring.

Alle vil gerne vide noget om, hvad forandringen skal fore til overordnet og pa lang
sigt, men isaer hvad forandringen kommer til at betyde for den enkeltes "naermilje”
Hvad betyder forandringen konkret for mig, mit arbejde, min arbejdsplads og mine
samarbejdspartnere?

Modstand mod forandring

Modstand opstar logisk nok, hvis forandringen truer medarbejdernes job eller ar-
bejdsforhold. Modstanden bliver starre, hvis malet er uklart, og hvis man er tvivl om,
at leder/mellemleder er engageret i forandringsprocessen. Som naermeste leder vil
du se, at dinreaktion og made at tale om forandring pa er afgerende for, om medar-
bejdere vil medvirke og bakke op om de arbejdsopgaver, der ligger forude.

Intern kommunikation mellem ledere

God forandringskommunikation starter med god intern kommunikation i dagligdagen.
Pa den made er ledere rollemodeller for medarbejderne. Organisationen stor som
lille ber aktivt statte at fa den interne kommunikation til at fungere godt. Ledelse pa
forskellige niveauer ber afklare gensidige forventninger: Hvem ger hvad, og hvem har
ansvar for hvad i processen?

Det er vigtigt, at det bliver beskrevet, hvilke kommunikationskanaler der skal bruges
og hvordan. Det er en fordel med samme udgangspunkt for alle afdelinger/omrader.

Kommunikation med omverdenen
Hvis du er leder pa en sterre arbejdsplads, der har samfundets bevagenhed, kan pres-

sen vaere en udfordring undervejs i processen.

Duvil maske opleve, at pressen fungerer som fejlfindere og slar ned der, hvor |




ikke lever op til borgernes forventninger. Negativ omtale vil pavirke jeres psykiske
arbejdsmilje.

Derfor er det vigtigt med en klar kommunikationskanal til pressen, der kan medvirke
til, atinformationerne bliver tydelige og nuancerede.

Kommunikationsplan

Det er vigtigt, at arbejdspladsen udarbejder en kommunikationsplan, fer omstruk-
tureringen gar i gang. Planen bar altid medtaenke ledere og medarbejderes roller og
medindragelse. Det kan medvirke til at sikre ejerskab til omstruktureringen. Ansvaret
for god kommunikation ligger hos averste ledelse, men arbejdsmiljeorganisation har
ogsa en vigtig rolle for at sikre kommunikationen.

Fokusomrader i en kommunikationsplan:

« Timing er vigtig. Information skal leveres parette tid og sted. Der skal veere tid til dialog, og der skal lyttes efter
forventninger og "parathed” i informationsprocessen dvs., at information er tilgaengelig, nar der er behov. Der
skal vaere tid til to-vejs kommunikation og tid til at lytte.

e Budskab N

«Kvalitet og gennemskuelighed er vigtige elementer. Informationen skal vaere konkret, s& man forstar foran-
dringen, beslutningsvejene, tidsplaner samt hvem der er akterer. Informationen skal vaere forstaelig. Ansatte,
mellemledere og de ansattes repraesentanter ma ikke kun vaere passive modtagere af information. De skal
vide, hvilken type beslutning, der er indeholdt i informationen og hvad de selv har indflydelse pa.

b Malgruppe \

« Alle der er berart af forandringen inddrages. Der er ofte mange forskellige parter, der pavirkes. Vigtigt at
tilpasse budskabet til malgruppen, da forandringen kan have forskellige konsekvenser for den enkelte.

— BN N

*Man vil se "girafferne” og komme i dialog med den leder, der kan svare pa spergsmal, dvs. ledere pa alle niveauer
skal op pa "slkassen” og mede medarbejderne. Herefter kan det blive mere trygt at sege i det skrevne medie
eller intranettet. Budskaber om organisationsaendringer f.eks. pa intranettet skal ses som et supplement til
"det levende ord" | nyhedsaviser kan man modtage konkrete informationer, men man far ikke svar pa alle sine
spargsmal. Og hvorfor lede efter noget, der kan skabe utryghed?
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Hvad kan kommunikationen indeholde?

1.Nedvendighed af forandring

2.Formal med processen

3. Organisationens ressourcer og kompetencer
4.Medarbejdernes fremtidige roller og muligheder
5. Resultater af indsatserne.

Gode rad om forandringskommunikation

Vellykket forandringsledelse er ligmed vellykket kommunikation. Det vil sige,

konkrete budskaber, klar og aben dialog.

* Diskuter mulige scenarier i ledelsesnetveerk og med medarbejderne, for ingen ved
praecis, hvad fremtiden bringer. Det kan give medejerskab til forandringerne

*Nar du lytter til medarbejderne, skal du anerkende deres reaktioner pa forandrin-
gerne. Men det betyder ikke, du skal bekraefte dem i alt slet ikke i, at I/de er passive
ofre for en forandringsproces

* Delviden pa arbejdspladsen mellem leder og medarbejder

* Skab mulighed og rum for at medarbejdere kan stille spargsmal og serg for, at det
er "derigtige”, der giver svarene. Det vil f.eks. sige, at spergsmal vedrerende "over-
ordnede strukturer”besvares af dem, der har planlagt organisationsaendringen og
formuleret mélene

* Spargsmal om hvordan forandringer pavirker din afdeling, besvares af dig. Har du
ikke svar parede hand, skal du hellere vende tilbage med et svar efter en taenke-
pause end at "skyde fra hoften”
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Aktiv involvering fremmer forstaelse

* Som leder/mellemleder er din rolle i kommunikationsprocessen arbejdspladsens
vigtigste trumfkort

* Du har muligheden for at vaere synlig, konkret og naervaerende, fordi du kender med-
arbejderne

* Det vil sige, som leder skal du vaere klaedt pa til opgaven. Du skal vaere klaedt pa til at
kunne svare pa spergsmal og samle op pa stormeder med f.eks. topledelse

* Chef/leder/mellemleder ber pa forhénd have haft lejlighed til at diskutere og over-
veje, hvilken betydning forandringer betyder for egen afdeling/omrade

* Som leder og mellemleder skal du have forandringen "ind under huden’, inden du er
tryg nok til at kunne fremlaegge og svare pa spergsmal, det vil sige, at | skal have
haft tid til at drefte processen og dens betydning med topledelse og hinanden, inden
forandringen kommunikeres ud.
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LEDELSEN

Ledelsens rolle i forandringsprocessen

Ledere som ansvarlige for omstruktureringsprocessen'’

Under omstruktureringer er mellemledere ofte en overset gruppe, men de har en
centralrolle, som de noglepersoner der skal omsaette omstruktureringens mal, vi-
sioner og beslutninger til praksis sammen med medarbejderne. De skal viderebringe
visioner fra gverste ledelse og serge for, at de udmentes i konkrete tiltag og =endring
af praksisser. Der kan vaere enrisiko for, at mellemlederne, netop pa grund af deres
szrlige position, kommer til at lide af stress.

Lederne spiller en vigtig rolle for medarbejderne som rollemodeller, derfor er det vig-
tigt atinvolvere mellemlederne sa tidligt som muligt i beslutningsprocesserne, sa de
forstar baggrund og formal for forandringerne. Kun dette kan gere det muligt for mel-
lemlederne at kommunikere budskabet ud til medarbejderne pa det rigtige tidspunkt.
Samtidig ger det dem bedre i stand til at sikre implementering af forandringerne.

Mellemledere, der ikke har vaeret informeret og involveret nok i beslutninger om,
hvordan forandringsprocessen skal gennemferes, kanrisikere at blive "modstandere”
og ses somilloyale overfor processen. Det kan saette en "ond spiral”i gang i afdelin-
gen - og altsa yderligere pavirke ansattes trivsel - og kvaliteten af arbejdet. Mel-
lemlederen er altsa helt central i en forandringsproces, og traening af "forandringsle-
delse” en nedvendighed far, under og efter en organisationsandring.

Alle ledere har en vigtigrolle, nar der sker forandringer i en organisation. Til rollen
knyttes forskellige opgaver afhaengig af den placering, man har i organisationen,
samt det personaleansvar man har.

1) Laes mere i BAR services forundersegelse: Ledelse under forandringsprocesser Side 15




Topledelse planleegger forandring og sikrer
ledelsesfokus

Ledere analyserer forandringsparathed pa
arbejdspladsen. Lederteams formulerer succeskriterie
for forandringen

Ledere formidler forandringsvisionen til
medarbejdere. Kompetencer og ressourcer kortlaegges.
"Kompetencehuller” udfyldes

Ledere involverer medarbejdere i at beskrive nye og
fremtidige krav. P& tvaers i organisationen udveksles
erfaring med forandringer

Alle ledere: Hold liv i formal, resultater og
medarbejdende projektgrupper. Det medvirker til
bedre implementering af forandringen

Gode rad og pointer om ledelsesinitiativer i forandringsprocessen

Topledelsens opgave er at definere de rammer, der sikrer:

* At processen far et godt forleb strukturelt, ressourcemaessigt og menneskeligt

* At ledelse pd alle niveauer far et godt og velunderbygget grundlag til at gennemfare
processen, mens de daglige driftsopgaver loses bedst muligt

* At @ndringer i ledelsesopgaver forberedes

* At ledere, der skal rokere, bliver godt klzedt pa til processen.

Chefens opgave

Du skal vaere med til at sikre, at det naeste ledelsesniveau er klaedt pa til processen,
og at nedvendige tilbud og ressourcer er til stede. Det vil sige, lederne skal have
mulighed for:

* At blive afklarede om egne kompetencer

* At udvikle nedvendige nye kompetencer

* At afklare forventninger til de nye ledelsesopgaver sammen med medarbejderne
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* At handtere uforudsigelige og folelsesmaessige reaktioner fra medarbejderne
* At have ressourcer til at varetage det daglige arbejde
* At vide, at forandring og nye lederroller kan skabe kritik.

Alle ledere

Som leder skal du klaedes pa til opgaven, derfor skal det sikres:

* At du som leder har viden om de menneskelige reaktioner, en forandringsproces
saetterigang

* At du er opmaerksomhed pa, at processen ikke vil forme sig som et lineaert forlab

* At du ved, hvad der kan forventes at ske i de forskellige faser af en forandring. Det
kan anga arbejdsopgaver, der &ndres, flytning af arbejdsopgaver og medarbejdere.
Gennemfarsel af temadage, seminarer, informationsmader mv.

* At du ved, hvornar og hvordan samarbejde og netvaerksarbejde med andre ledere
skal forega.

* At du ved, hvilke beslutninger der far vaesentlige konsekvenser for dine medarbej-
dere. Hvilke der ikke ma traekkes i langdrag, og hvilke der kreever medarbejderinvol-
vering fra start til slut

* At du er opmaerksom p3, at kulturer, der bringes sammen, f.eks. nar afdelinger fu-
sionerer, kan kalde pé konflikter. De skal tages alvorligt, hvis de ikke skal "overleve”i
den nye organisation.

Den kompetenceafklaring du som leder skal have plads til, skal der ogsa skabes

mulighed for hos medarbejderne. Derfor skal du arbejde pa at afklare og synliggore:

* Hvilke kompetencer, medarbejderne har udviklet i deres nuvaerende arbejde. Det ma
ikke gd tabt i en omorganisering

* Hvilke kompetencer, der er nedvendige i den nye forandrede organisation

* Hvilke udviklingstiltag, der skal gennemfares for at sikre driften i en ny organisation
og for at klaede medarbejdere pa til eventuelle nye arbejdsomrader
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Ny organisation. Ny lederrolle

Mange foretrakker at blive ledet af en fra eget specialomrade, men i takt med at
organisationerne &ndrer karakter, som der sker gennem de store reformer, andres
ogsa kravene til lederskabet. Det er ikke tilstraekkeligt at vaere erfaren og faglig pro-
fessionel. Det er heller ikke nok at vaere ‘generalistleder’ med en understregning af at
skulle varetage personaleledelse.

Den faglige viden kan vaere med til at skabe respekt og forstaelse hos medarbej-
derne.

Den leder, som kommer fra et specialomrdde med andre erfaringer, kan bringe nye
synsvinkler og ledelseskompetencer med sig, men omvendt vaere fremmed over for
enhedens faglighed, etik og normer. Risikoen er, at man ikke bliver accepteret og re-
spekteret af medarbejdere og lederkolleger og derfor bliver isoleret i organisationen.
Nye lederroller skal afbalanceres!

Forventningsafstemning mellem ledere og medarbejdere

Forventningsafstemning

Er der gode samarbejdsrelationer mellem lederne og arbejdsmiljerepraesentanterne
med respekt for ledernes udfordringer, har det en afsmittende virkning pa de avrige
medarbejdere. Forer dette til, at personalet involveres i beslutninger, er der gode
chancer for, at de ansattes trivsel og jobtilfredshed sges. Det kan pavirke trivslen,
hvis processen gar for hurtigt. Man har ikke sjaelen med. Undervejs har medarbej-
derne behov for, at ledelsen "kommer ud og hilser pd", at den er synlig og kan besvare
spergsmal.

Virksomhedskulturer skal integreres - forventninger afstemmes. Det betyder bla.:

* At der saettes ord pa forventninger og forestillinger om "de andre” - de nye kolleger

* At der arbejdes med at anerkende og gare konstruktiv brug af hinandens forskel-
ligheder
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* At der fokuseres pa muligheder i den nye organisation, organisatorisk, individuelt,
fagligt osv.

* Atdu er med til at sikre, at | far sagt ordentligt goddag til det nye

* At du sammen med medarbejderne afger, hvad der er vigtigt at tage med i den nye
organisation, og hvad der med fordel ber siges farvel til

* At sammen overvejer, hvordan | bedst mulig "lukker” nye kolleger ind

* Atlskal overveje, hvordan | far sagt farvel til de kolleger, der skal videre til andre afdelinger.

Skab balance
Forandringsledelse skal skabe balance eller bygge bro mellem den organisationsaen-
dring, der kan forventes (er planlagt) og trygheden hos medarbejderne.

Organisationsaendring

VvV

Tryghed

Duvaenner din arbejdsplads til forandring ved at tage initiativer, der ger medarbej-
derne fleksible. Motivér medarbejderne til at se nye muligheder i dagligdagen i ar-
bejdsopgaverne. Det er ferste redskab til at imedekomme usikkerhed og frustration
hos medarbejdere.

Din storste udfordring:

* At opna forstaelse for nedvendigheden af forandring

* At planlaegge forandringen og undersage/beskrive, hvad forandringen konkret
betyder for det daglige arbejde

* At gennemfare den konkrete handling, der farer til den malrettede forandringsproces.
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DET PSYKISKE ARBEJDSMILJO

Ledertrivsel. Godt psykisk arbejdsmiljo for ledere i en
forandringsproces

Arbejdspladser i dag synes at vaere i en permanent omstillingsproces, som stiller
hoje krav til lederrollen. Du skal kunne taenke strategisk, systematisk og serviceori-
enteret. Du skal sikre kvalitet i arbejdsopgaverne og kunne dokumentere det. Du skal
rekruttere, fastholde og udvikle dit personale. Du skal trives selv!

Grunden til at ledernes trivsel og helbred kan vaere truet under en forandringsproces,
kan skyldes, at de oplever sig klemte mellem ansvaret for at udfere averste ledelses
beslutninger og ansvaret for at sikre de ansattes trivsel og helbred.

Du skal selv have et godt psykisk arbejdsmilje. Hvis du ikke trives, pavirker det hele
arbejdspladsen. Du vil ogsa selv gerne lre, udvikle dig, uddanne dig og du skal finde
tiden til det hele. Hvordan kan du blive klaedt pa til opgaven? Iszer i forandringstider.

Lederuddannelse
Ensammenhangende lederuddannelse er et af de vaerktejer, der kan hjzelpe dig til at made
de udfordringer, der er i at veere personaleleder og leder af en organisation i forandring.

De fleste ved, at der er en sammenhang mellem det psykiske arbejdsmilje og med-
arbejdernes trivsel, indbyrdes relationer og engagement i arbejdet. De fleste mener
ogsa, at det er en stor del af lederopgaven at serge for, at det psykiske arbejdsmilje
er godt pa arbejdspladsen. Men hvad med din "ledertrivsel” og dit psykiske arbejds-
milje? Mange ledere har den holdning, at ansvaret for deres trivsel, udvikling og
engagement udelukkende er deres eget. Altsa en del af lederjobbet? Men det eren
god idé, at du sammen med lederkolleger fokuserer pa jeres egen trivsel, for trives
du, er der ogsa en god mulighed for, at dine medarbejdere trives.

Netvark
Dine lederkolleger oplever sikkert mange af de samme udfordringer, problemer og

frustrationer, som du selv. Hvis | arbejder for god indbyrdes dialog og netvaerksdan-
nelse, vil | kunne finde en vej mod et godt psykisk arbejdsmilje for jer.

2) Semere iBARSOSU ‘s Idéhaefte: Fra ledervaerktej til ledertrivsel




Granser

Mange ledere tager arbejdet med hjem, enten konkret til skrivebordet eller mentalt,
fordider altid er for mange bolde, der bliver haengende i luften. Iszr i en tid med for-
andringer er der mange graenser, der skal traekkes, bade af hensyn til din egen trivsel
og af hensyn til kolleger og medarbejdere, fordi | har brug for klare rammer og klar
ansvarsfordeling:

Sporgsmal til overvejelse

* Arbejdsliv og privatliv. Hvornar er du pa arbejde, og hvornar er du fri for arbejde og
kan hellige dig dit privatliv? Hvor gar graensen?

* Profession og ledelse. Hvordan balancerer du mellem dit specialomrade og din
opgave som personaleleder?

* Leder og medarbejder. Hvordan traekker du graensen mellem at vaere en stotte i det
daglige arbejde, men ogsa at skulle traeffe beslutninger og uddelegere?

* Chef og leder. Hvad betyder din egen chef for din trivsel? Hvor gar graensen mellem
dit og dine overordnedes ansvar og kompetencer?

* Om at lede og blive ledet: Som leder bliver du ogsa ledet. Du skal foretage et rol-
leskift, hvor du lzegger din egenrolle fra dig. Det kraever gensidig respekt og tillid, og
det kraever et klart billede af beslutningsprocesserne. Det kan ga ud over arbejds-
glaaden, hvis det er uklart, hvor ansvaret ligger, og hvordan beslutningsprocesserne i
organisationen forleber. Fa klare aftaler med din chef. Hvad forventer | af hinanden?
I ma begge arbejde pa at give slip, give et mandat fra jer og vise tillid til, at den anden
leser den opgave, som | har aftalt.

Hvordan kan du som chef vaere med til at skabe godt arbejdsmiljo - ogsa i en
forandringsproces?

* Social stette og anerkendelse af ledernes indsats

* Faelles refleksion over hvad du kan gere anderledes og hvordan

* Lederudviklingssamtaler, der giver nye perspektiver og folges op

* Uddannelse og udvikling

* Klarhed over, hvor jeres kompetenceomrader adskilles og hvor de krydses
*Klarhed over ledernes rammer og raderum.
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Coaching og refleksion

Mange ledere prioriterer ikke deres egne behov. Langt de fleste skal have en meget god
begrundelse for at bruge tid pa sig selv og deres egen ledelse - og dermed bruge tid pa
netvaerk, coaching og refleksion. Som leder er det vigtigt, at du husker at taenke pa dig
selv. Du har behov for det som menneske, men det ger dig ogsa til en bedre leder.

Ledercoaching kan vaere en god idé, hvis du har brug for at reflektere over eller blive
udfordret pa din ledelse og din lederrolle. Det kan iszer vaere gavnligt under foran-
dringsprocesser, men ogsa nar du traenger til nye perspektiver pa din lederrolle.

Som leder kan du med fordel bruge en coach, ndr du savner et refleksionsrum eller en
fortrolig samtalepartner, som kan udfordre dig i dine prioriteringer pa arbejdspladsen.

Hvordan sikres medarbejdernes trivsel under en forandringsproces?

En forandringsproces, hvor omstruktureringer betyder bade organisatoriske zendrin-
ger, 2endringer af ledelsesopgaver og eendringer af de ansattes jobindhold, kan ikke
undga ogsa at have betydning for det psykiske arbejdsmilje. Dermed berares trivsel
og helbred for alle arbejdspladsens ansatte. Samtidig vil starre omstruktureringer
ogsa have indflydelse pa organisationens drift. De starre omstillingsprocesser af
offentlige virksomheder vil have en samfundsmaessig betydning, idet borgerne vil
kunne mzaerke effekten af omstillingen. Derfor er det vigtigt at veere opmaerksom pa
de reaktioner, der matte komme blandt ledere og medarbejdere. De er i et dobbelt
pres mellem arbejdspladsens og borgernes forventninger.

Reaktioner i en forandringsproces
Heldigvis er der ofte positive reaktioner pa forandring. Men selv den mest optimisti-

ske person kan undervejs made nogle realiteter, der gor, at man far en pessimistisk
periode. Her vil det vaere en fordel for forandringslederen at kende reaktionerne, sa
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medarbejderne kan melde dbent ud, uden at du oplever at matte "forsvare’, hvad du
gor i en forandringsproces.

Forandringscirklen: Veer opmaerksom pa reaktioner
Se pa forandringscirklen, den kan vaere med til at skabe forstaelse for personlige
reaktioner pa forandringer samt give idéer til, hvordan man skal handtere dem.

Medarbejdernes uvished og afventen kan belaste jer, fordi| som ledere gerne vil
kunne skabe klarhed om fremtiden og tryghed omkring arbejdsopgaverne. Feelles
forstaelse for reaktionerne kan skabe medansvar for processen og hinandens trivsel.
Ingen skal fole sig som "ofre’, men gerne ende med at medvirke til at skabe en ny
fremtid pa arbejdspladsen.

-
Fase 4 ]

*Nukan der laegges planer
for fremtiden

N
( Fase1

*Lytogforsta
* Aktiver og skab netvaerk

—

Reagere )

Fase3 Fase 2
« Fra "offer” til akter * Veer rummelig og
* Udvid forstadende

"indflydelsesrumet” * Vaer opmaerksom pa
egne reaktioner og

dyrk netvaerket
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Fase1:

| den indledende del af en forandringsproces er det bl.a. din opgave som leder at
"passe pd" medarbejderne. Medarbejderen kan optraade med "fornaegtelse” og mar-
kere sigmed udsagn som: "Det bliver alligevel ikke til noget” eller "det har vi prevet
for, det kan ikke gennemferes”

Der skal vaere nogen, der kan lytte og forsta reaktionerne, som er naturlige. Det er
godt at aktivere folk ved at skabe grupper eller netvaerk med "ligesindede” Det er
godt, hvis en leder og eventuelt en proceskonsulent er med til at "styre” og undervise.
Ellers kan gruppen etablere en "ond spiral” - hvor tankerne kun gar i negativ retning
med en konkurrence om, hvem der har det vaerst.

Fase 2:

Det kan vaere svaert at vaere rummelig, hvis man selv som leder star midt i en lignende
forandringsproces. Som leder vil du oftest vaere et halvt skridt foran medarbejderne,
for selv om du ikke altid ved alt, sa ved du mere end medarbejderne, eller du ved, at
der ikke er noget nyt, men hvornar der igen kommer informationer. Det er vigtigt, at |
som ledergruppe giver hinanden stotte og sparring og opmaerksomhed pa jeres egne
reaktioner. Sa vil | bedre kunne mede og forstd medarbejdernes og vise forstaelse og
rummelighed. | vil kunne forstd, at medarbejdernes reaktioner ikke skyldes mang-
lende samarbejdsvilje, men er en reaktion pa, at rammer, struktur mv. forandres.

Som leder kan du ikke flytte bjerge, men sammen med dine medarbejdere kan |

flytte en sten ad gangen.
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Fase 3.

Hvad har | ikke har indflydelse pa? Hvad har | allerede indflydelse pa? Hvad kan | fa ind-
flydelse pa? Prov at arbejde pa at udvide den midterste trekant i tegningen nedenfor.

Ramme og
politiker
bestemt

oppefra eller
udefra

Det har vi
indfyldelse
pa

Grazonen,
hvor vi har
mulighed for
atfa

indflydelse

Grazonen,
hvor vi har
mulighed for
atfa
indflydelse

Nu er det muligt at gennemfere forskellige tiltag pa personalemader, hvor der kan
nedszettes arbejdsgrupper og undervises i forandringsreaktioner. Det kan hjzelpe til,
atman andrer sinrolle fra "offer’, fra "krigerisk” modstander til kritisk modstander.
Frapassiv til aktiv akter. Bdde "offer” og "akter” roller kan have nogle mellemstatio-

ner. | kan f.eks. vurdere:

*Hvad | ikke har indflydelse pa?
* Hvad har | indflydelse pa?

Side 26



* Fokuser pa det | har indflydelse pa. Hver gang nogen flytter fokus, hjaelper du med at
flytte fokus tilbage

* Sammen kan | arbejde med at undersage de muligheder, der er i "grdzonen” mellem
det I harindflydelse pa, og det | ved ferste ejekast troede var fastlagt

* Vaer opmaerksom pa, at medarbejdernes vilkar og indflydelsesomrader er forskel-
lige fradine

* Som leder ma du tidligt i en forandringsproces tage beslutningen om, at du har en
akterrolle. Det smitter. | ovelsen sammen med medarbejderne skal du vaere op-
marksom pa, at de altid er et skridt efter dig. Veer tdlmodig.

Arbejd med opgaven bade pa dit eget lederniveau og sammen med dine medarbejdere.

Fase 4.

Pa et tidspunkt bliver det hverdag igen. Nogen vil jeevnligt tale om de gode gamle
dage. Men forhabentlig vil de fleste efterhdnden se sig selv inye roller, i en ny kultur
og ny struktur.

Man vil gerne afprave lesningsforslagene, dele erfaringer med andre, der har veeret
gennem forandringsprocesser. Man kan evaluere, vurdere og acceptere. Accepten
opnas ferst, nar man har vaeret gennem de gvrige faser. | skal jaevnlig tage tempe-
raturen pa det psykiske arbejdsmilje. Det kan vaere ved en "temperaturmaling”, et
dialogmade eller et punkt pa dagsordenen ved personalemederne. Der skal holdes liv
imalsaetninger og udvikling.

Forandring skal opleves nadvendig og meningsfuld, men giv plads til skepsis.

Hvis du som leder er skeptisk. Forsog at skabe mening

Duvil af og til opleve, at du skal implementere en forandring, du ikke selv har vaeret
med til at beslutte eller udvikle. Udfordringen bliver sa at fa skabt mening med foran-
dringen. | hvert fald skal du finde meningen for dig selv.
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1. Dine forste overvejelser

* Er din skepsis personlig begrundet?

* Har din skepsis med din lederrolle at gore?

* Har din skepsis med de fremtidige arbejdsopgaver at gere?

* Hvorfor synes du ikke, at det giver dig mening at arbejde med forandringsprocessen?
* Har du andre forventninger til processen?

*Hvad er det, du mener, at beslutningstagerne ikke har taenkt nok over?

*Hvorfor synes du, at "projektet” er for vanskeligt og tidskraevende?

Efterhdnden som du har taenkt over de forskellige spargsmal, kan du begynde at sor-
tere idin skepsis. Stands ved den mest arbejdsrelaterede og find ud af, hvor dukan fa
svar pa eller hjzelp til udfordringerne. Den skepsis der er personligt begrundet, ma du
vende i dit eget naere netvaerk. Hvad er det, der gor forandringsprocessen vanskelig
for dit privatliv, balancen mellem arbejdsliv og privatliv?

2. Overvejelse - Om at forsta helheden

Nu gzelder det om at fa flere perspektiver pa de forandringsplaner, der ligger klar
tilat blive implementeret. Der kan vaere overordnede eller politiske baggrunde for
forslagene, det kan vaere godt at blive orienteret om.

Det er nu, du skal stille spargsmal til din egen ledelse og dit ledelsesnetvaerk. F.eks.
hvilke problemer lases ved konkrete andringstiltag? Hvor i den nye struktur placeres
konkrete arbejdsopgaver? Personalegrupper? Skal der ske en aendring af priorite-
ringer i forbindelse med forandringen? Nar du har fundet svar pa dine spergsmal, kan
det forhabentlig eendre pa din skepsis, fordi du har faet mere viden.

3. Kommunikation - Del med andre

Hvis alle dine spargsmal og alle dine overvejelser ikke hjalp pa din skepsis, er det
pa tide at dele med andre. Hvad har du selv af idéer og tanker, der kunne berige en
nedvendig forandringsproces?

Praesenter dine ndringsforslag. Sammenhold dem med al den viden og informatio-
ner, du kan fa om processen. Praesenter dine idéer for din egen ledelse.
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4. Har du nu fundet mening?

Nu har du gjort, hvad du kunne. Enten har du faet sa meget viden, at du nu kan accep-
tere forslagene, som de ligger, eller dine idéer er bygget ind i forslagene, sa du bedre
kan acceptere dem. Endelig kan det jo vaere, at du ikke er blevet klogere pa noget som
helst. Overvejsa, om det er lige nu, en kamp der skal kaempes. Ikke alle "krige” er vaerd
atvinde. Vaer talmodig.

Husk:

* Find ud af, hvorfor du er skeptisk overfor et forandringstiltag

* Fa mest mulig viden om baggrund og begrundelser for forandringstiltaget

* Fortzel dine egne ledere, hvad du er bekymret for. Fortzeller du det ikke, kan der ikke
ske @ndringer.

Hvad skal du huske at gore for dine medarbejdere

Dine medarbejdere skal kunne stole pa dig undervejs i processen - ellers er det svaert
at opna tillid efter forandringen. Derfor skal det veere tydeligt og klart, hvad du for-
teeller og hvilke rammer, der kan forventes at vaere under og efter en forandringspro-
ces. Fortael ogsa, nar du ikke ved noget, eller hvornar du har noget nyt at fortzelle igen.

Respekt og madden man udferer beslutninger pa som ledelse, betyder meget for
medarbejderne.
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Arbejdsmiljeorganisationens arbejde for under og efter en
forandringsproces

Genetablering af arbejdsmiljeorganisation

Nar der sker storre forandringer i en organisation, skal arbejdsmiljgorganisationen
ogsareetableres. Det fysiske arbejdsmilje kan under flytninger og sammenlagninger
vaere praeget af "rod” og for lidt plads. P4 samme made pavirkes det psykiske arbejds-
milje af en oplevelse af, at der @ndres pa mange ting, der har indflydelse pa trivslen.
Ny opgaver, nye kolleger, nye chefer osv. Derfor er det vigtigt at fa arbejdsmiljeorga-
nisationen pa skinner, s& de kan vaere med til at sikre et godt arbejdsmilje bade under
og efter forandringerne.

Hav fokus pa de ansattes trivsel og helbred. Effekten af forandringerne skal evalue-
res. Vurderingen kan integreres i en APV. Desuden ber der fokuseres pa selve proces-
sen. Hvad har virket godt og hvad kunne geres bedre. De erfaringer er gode at have
med naeste gang, der skal gennemfares forandringer. APV bar gennemfares far, under
og efter selve processen og ber altid felges op med handlingsplan
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FA MERE AT VIDE:

Laes mere pa lederweb.dk. Der er en raekke gode artikler under: Forandringsledelse

Henvisningerne nedenfor findes pa www.bfa-service.dk

Handbog om psykisk arbejdsmilje A-A

Vaerktojskassen: Alenearbejde

Vaerktejskassen: Jobusikkerhed

Vaerktejskassen: Mobning

Veerktejskassen: Overvagningsarbejde

Vaerktejskassen: Voldsomme oplevelser og chokerende begivenheder
Vaerktojskassen: Stress og stresshandtering

Vaerktojskassen: Det rummelige arbejdsmarked - Hvordan skaber viplads til alle
Vaerktojskassen: At arbejde systematisk med fravaer - fra fraveer til naervaer
Veaerktejskassen: Om omstillingsprocesser - Er du klar til at skifte plads?
Veaerktejskassen: Om konflikthandtering

Veerktojskassen: Om forebyggelse af PTSD

Stress-af kogebogen

Rapporten Ledelse under Forandringsprocesser
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Brug din BFA!

BFA service - turisme er et udvalg, hvor faglige organisationer og arbejdsgiverforeninger
inden for servicefagene arbejder for at give virksomheder og medarbejdere brugbare
informationer om arbejdsmiljgarbejdet.

BFA service, som vi kaldes til dagligt, har udarbejdet en raekke vejledninger, foldere og
pjecer om relevante emner i branchen. Hertil kommer, at vi Igbende arrangerer
konferencer og seminarer om arbejdsmiljgspgrgsmal.

Du kan lzese meget mere om alt dette pa www.bfa-service.dk

Vi er til for at blive brugt!

BFA

Branchearbejdsmiljgudvalget Service - Turisme ANDRE ADRESSER
Arbejdsgiversekretariatet Arbejdstilsynet
H.C. Andersens Boulevard 18 Landskronagade 33
1787 Kgbenhavn V 2100 Kgbenhavn @

TIf. 70 12 12 88
TIf. 3377 3377 ,

www.amid.dk
www.bfa-service.dk

Transport
Service — Turisme
Jord til Bord

Videncenter for Arbejdsmiljg
Branchearbejdsmiljpudvalget Service - Turisme Lersg Parkallé 105
Arbejdstagersekretariatet $I1ff)ggl<?2e5n3h %\/7” 0
Kampmannsgade 4 www.amid.dk
1790 Kebenhavn V
TUf. 88 92 01 43

www.bfa-service.dk

Sekretariat for

BFA Transport, Service - Turisme og Jord til Bord
H.C. Andersens Boulevard 18

1787 Kgbenhavn V

www.bfa5.dk

Denne veerktgjskasse kan ogsa hentes pa
www.bfa-service.dk
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