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Arbetslivet blir alltmer oforutsagbart med fler och snabbare organisationsforandringar som
agarbyten, rationaliseringar och nya managementfilosofier. Detta faktablad visar forutsattningar
for hallbara organisationsforandringar — vikten av en helhetssyn, langsiktighet, personalens
medverkan, kommunikation och larande. Kunskapen baseras pa erfarenheter fran nationell och

internationell forskning.

Forandringsarbete har bade unika och generel-
la inslag. Har beskrivs den generella kunska-
pen om héllbar organisationsutveckling, som
ror utvecklingsprojekt, omorganisationer, ra-
tionaliseringar eller krav pa atgarder fran myn-
digheter. Forandringar kan skapa en positiv
utveckling pa arbetsplatsen. Men forandringar
kan ocksa skapa otrygghet, illojalitet och hog
arbetsbelastning hos personalen. Pa sikt kan
detta leda till 1agre produktivitet och ohilsa.
Att personalen involveras i forandringsarbetet
ar en forutsittning for en framgangsrik organi-
sationsutveckling inte minst pa lang sikt.

En vanlig strategi som anvands vid for-
andringsarbete utgar fran att méanniskor och
processer fungerar rationellt, enligt en fardig
plan som ledningen har satt upp. Men verk-
samheter och organisationer ar komplexa,
vilket gor det svart for ledningen att forutse allt
som en forandring innebar.

For att f4 en samlad bild maste ledningen
ta hjalp av personalen och deras kunskap om
verksamheten inom respektive omraden. Ett
sadant processinriktat synsatt utgar fran ett
omsesidigt larande — for bade ledning och
personal.

Forandringsdeltagare och deras roller

| ett féréndringsarbete medverkar ofta bade interna och externa aktérer. Har beskrivs deras roller.

Uppdragsgivare och bestillare

Det yttersta ansvaret for en forandring har
uppdragsgivare och bestillare som styrelse,
politiker eller chefer. De anger direktiv i form
av syfte, mal, tidsplan och resurser.

Direktiven har stor betydelse for
fordandringsarbetets forutsdattningar:
« Vilka underlag utgar man ifran?
« Politiska virderingar eller ekono-
miska beslut baserade pa omvarlds- och
konkurrentantalys?
« Vilket utrymme och vilka resurser satsas
pa personalens aktiva medverkan?
+ Bestiller man en riskbedomning?
 Bestiller man en utvirdering?
 Tar man tillvara resultatet och den kun-
skap som kommer ur forandringsarbetet i
verksamheten?
« Har man avsikten att bygga upp och ta
tillvara strukturer som framjar ett konti-
nuerligt forandringsarbete?

1. Samma typ av méatning gors fore forandringsarbetet som efter, for att
se om Onskat resultat uppnatts.

Styrgrupp

Organisationsforandringar kraver en styr-
grupp. Den kan se olika ut beroende pé organi-
sationens storlek. I styrgruppen ingar ansvariga
och beslutsfattare som representerar de be-
rorda omradena. Fackligt fortroendevalda och
skyddsombud bor inga i gruppen. Styrgruppen
konkretiserar direktivets ramar och mal, foljer
upp forandringsarbetet, fattar nodvandiga
beslut och aterkopplar till arbetsgivaren.
Gruppen ansvarar dven for utvirderingen. Den
kan antingen belysa hela forandringsprocessen,
mata effekter! eller bada delarna. Resultaten
utvirderas i forhallande till syfte och mal.

Operativ ledning

Beroende pa organisationens storlek far den
operativa ledningen olika roller. Det kan vara
som medlem i styrgruppen, som forandrings-
eller arbetsledare, enhetschef eller deltagare
i forandringsarbetet. Ansvarsomradet skiljer
sig beroende pa rollens karaktar.



Forandringsledare (facilitator)
Med forandringsledare eller facilitator menas
har en person med ett tillfalligt uppdrag
att leda forandringen. Att leda en forand-
ringsprocess kraver mangsidighet. For att
forsta sakfragor, vinna fortroende och kunna
stilla ratt fragor till deltagarna, behovs bade
branschkunskap och pedagogisk kompetens.
En forandringsledare bor vara forsiktig
med att ha fardiga svar eftersom det mins-
kar motivationen hos de berérda att aktivt
medverka och tillfora erfarenheter. Det ar
bittre att fokusera pa att stilla de ritta fragor-
na och att skapa forutsittningar for en dialog.
Man kan med fordel ha tva forandrings-
ledare — en extern som ar expert pa forand-
ringsprocesser och en intern som ar expert
pa verksamheten. Forandringsledningen
ska vara en lank mellan styrgruppen, lagre
chefer och personalen.

Referensgrupp
Om en referensgrupp kan bildas som ett stod
till forandringsledaren minskar risken for
avvikelser fran fordndringens syfte och mal.
Referensgruppen bestér av interna eller exter-
na personer med speciella kunskaper och erfa-
renheter som ar viktiga i fordndringsarbetet.
Vid regelbundna méten aterkopplas
information till referensgruppen om hur
forandringsarbetet fortskrider. Gruppen far
da mgjlighet att komma med synpunkter och
rad. Det ar viktigt att referensgruppens roll
och uppgifter ar tydligt preciserade.

Referensgrupp

Férandringsledare Styrgrupp

Arbetsgrupp

ﬂngsmef

Arbetsledare

Anstéllda

Deltagare och medaktorer

Alla berorda yrkesgrupper inom organisatio-

nen bor vara delaktiga i forandringsarbetet. I

stora verksamheter representeras de av nagra
utvalda deltagare.

Att deltagarna far tid att 4gna sig at
forandringsarbetet ar av central betydelse,
speciellt om de representerar en grupp. De
bor ha en aktiv dialog med dem som de repre-
senterar. Det ar styrgruppens ansvar att skapa
forutsattningar for detta genom att tillfora
eller omfordela resurser vid behov.

Extra engagerade medarbetare har en
sarskild roll i forandringsarbetet. De ar
beredda att ta mer ansvar dn andra och vill
driva processen framat. Det ar dock en fordel
att fler ar lika engagerade sa att inte det
lokala forandringsarbetet ar beroende av en
person.

Fackligt fortroendevalda

Fackligt fortroendevalda och skyddsom-
bud kanner ofta till bade verksamheten
och arbetsmiljon. De ar en viktig resurs i
forandringsarbetet — inte bara i formella
MBL-férhandlingar.

Utvirderare

Forandringsarbetet och dess effekter och
resultat behover utvarderas. Utviarderaren,
som bor finnas med fran borjan, kan komma
inifran organisationen eller rekryteras ex-
ternt. Utgangspunkten i utvarderingen ar ett
kritiskt forhéallningssatt.
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Figur 2. Organisations- och kommunikations-
schema for relationerna mellan den tillfalliga
(gréna) och den permanenta (bruna)
organisationen under férandringsarbetet.




Sex forutsattningar for en hallbar organisationsutveckling

Ledningens férhallningssatt till féréndringen och de férutsattningar som finns dr avgérande fér att en
féréndring ska leda till utveckling och vara hallbar. Har beskrivs de viktigaste férutsattningarna.

Helhetssyn och mal

For att uppna en héallbar organisations-
utveckling kravs en helhetssyn. Det
innebar att man ser till omvérld, produk-
tion och ekonomi saval som till personal,
arbetsorganisation och arbetsmiljo vid
forandringen.

Det ar viktigt att i forvag ta reda pa
forandringens konsekvenser for hela verk-
samheten2. Organisationens alla perspektiv
— alla nivaer, all berord ledning och all berord
personal — méste omfattas. Det ar ocksa
viktigt att se hur olika verksamhetsomraden
inom organisationen hianger ihop sa att inte
viktiga strukturer slas sonder.

Aven méalet med forindringen bor utgd
fran en helhetssyn. En framgangsrik mélfor-
mulering enar olika intressen och perspektiv.
Desto fler som kan se en vinst i fordandringen,
desto mer underlittas processen. Ar mélen
konkreta och tydliga minskar risken for olika
tolkningar.

Tydliga mal ar SMARTA:
« Specifika
« Mitbara
« Angeldgna
 Realistiska
+ Tidsbestimda
« Accepterade

Aktiv medverkan och delaktighet
Forandringsprocesser dir personalen far
mojlighet att aktivt medverka dr mer fram-
gangsrika eftersom personalens kunnande om
verksamheten tas tillvara som en resurs.

Delaktighet innebar att alla berorda yrkes-
grupper, eller deras representanter, deltar i en
tillfallig tvargrupp eller ett i natverk. Alla far
mojlighet att agera pa samma niva.

2. Se vidare under Riskbedémning.

Ledningen kan delegera befogenheter
och ansvar till tvirgrupperna. En fordel
ar att uppdragsgivaren snabbt kan fa in-
formation om den dagliga verksamheten
fran kunniga, insatta personer och fran
olika perspektiv. Detta ger vil grundade
problemlosningar.

Aktiv medverkan och delaktighet i kom-
bination med tillracklig information ar en
forutsattning for inflytande. Detta ar sarskilt
viktigt i friga om pa vilket sétt en forandring
ska genomforas.

Kommunikation och chefsroller

En chef ska skapa en effektiv produktion,
goda relationer och leda forandringsarbetet.
Tva av de viktigaste egenskaperna for att
balansera dessa uppgifter ar formégan att
kommunicera och att vara lyhord.

Kommunikationen kan ske i monolog-
eller dialogform. For ledningen kan en mono-
log verka mindre tidskravande. Men dialogen
synliggor olika yrkesgruppers perspektiv och
kompetens och minskar risken for konflikter.
Genom dialogen upptacks brister eller de-
taljer som saknas i styrningen, och som kan
hindra att man uppnar malet.

Att skapa forutsattningar for dialog, ge
tid for aterkoppling och att motivera tankar
och handlingar sa att personalen forstar
meningen med forandringen, underlattar
processen. Om chefen efterfragar persona-
lens kompetens i forandringsarbetet skapas
engagemang.

For att minska risken for ryktesspridning
pa arbetsplatsen ar det viktigt att alla berérda
far samma information. Det dr vanligt med
brister i kommunikationen mellan olika
avdelningar, vilket kraver sarskilda insatser
for att skapa dialog.



Larande

Enligt den klassiska synen pa larande kan
det ske pa tva sitt beroende pa uppgiften.
Antingen finns det ett givet svar och da
behovs mindre tid for reflektion. Handlar

det i stillet om att 16sa ett problem maste
forutsattningarna granskas kritisk, vilket ofta
kraver mer tid.

Olika typer av larande dr nédvdndig i
organisationsutvecklingens olika faser:

 Attlosa problem ar sarskilt betydelsefullt i
borjan av en forandringsprocess.

+ Nar forandringen genomfors ar den forsta
typen av larande viktigast, till exempel att
alla lar sig en ny rutin.

« Vid utvarderingen aterkommer det krea-
tiva problemlosandet. De erfarenheter som
kommer fram vid en kritisk granskning
av processen kan leda till justeringar och
anvandas vid kommande forandringar.

For att uppna ett hallbart forandrings-
arbete maste ledning och medarbetare lara
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av varandra — ett dmsesidigt larande. Man
lar sig varandras sitt att tdnka och handla,
i ett samspel mellan olika kompetenser och
perspektiv.

Riskbedé6mning

En riskbedomning gors for att undvika ovan-
tade negativa effekter3, till exempel att ar-
betsbelastningen blir for hog eller att viktiga
strukturer raseras. Det ar ett sitt att i forvag
bedoma vilka risker fordndringen kan inne-
bara for verksamheten.

Bedomningen sker bast i dialog mel-
lan ledning och personal. Uppenbara risker
atgardas direkt och befarade risker bevakas.
Ansvariga utses for att bevaka de risker som
inte kan atgardas omedelbart.

Tid

Tid ar den viktigaste forutsattningen for ett
hallbart forandringsarbete. Om man lagger
ned mycket arbete i borjan av processen spa-
rar man tid och blir effektivare pa lang sikt.

Arbetshalsa
Produktivitet
Ekonomi

Figur 1. Bilden visar hur férutsattningarna omvandlas till en 1angsiktigt hallbar férandring i fraga om halsa, produktivitet

och ekonomi.

3. Arbetsmiljoverket, AFS 2001:1 88§.



Faser under en systematisk forandringsprocess

En framgéngsrik och hallbar organisationsutveckling formas bast med ett systematiskt arbetssédtt. Processen
bestar av flera faser som kraver olika arbetssatt. Alla medarbetare bér befinna sig i samma fas, medan férand-
ringsledare och styrgrupp bér ligga steget fore. Inga tydliga grénser finns mellan faserna. Har kallas faserna
initiering, planering, etablering, implementering och genomférande, avstdmning samt uppféljning.

Initiering

Initieringsfasen handlar om att alla intressenter
ska acceptera en idé och om att ledningen ska
ge klartecken for genomforandet. Idén eller ini-
tiativet kommer ofta uppifran, men kan ocksa
komma underifran i en 6ppen organisation.
Idéer till forandring ska utga fran verksamhe-
tens mal och uppdrag, som i sin tur ar grundade
pa en omvarldsanalys. Problemformuleringen
bor baseras pa en analys som belyser olika per-
spektiv. For att ge "ratt signal” bor forandringen
presenteras av den hogsta chefen.

Planering
I planeringsfasen formuleras syfte, mal och
strategier. Tidsplan, kostnadsramar och planer
for bemanning och organisering av forand-
ringsarbetet upprattas. En riskbedomning
gors. Beslut tas om styrgrupp och referens-
grupp. Uppdragsgivaren tanker 6ver hur
forandringen ska forankras bland chefer och
personal och hur de blir delaktiga — genom re-
presentativitet eller genom att alla ar delaktiga.
Om representanter utses bor man tanka
pa hur de ska fa och vidareférmedla informa-
tion till sina kollegor. Vilka kanaler f6r kom-
munikation ska anviandas? Vilka arbetsgrup-
per behover skapas? Hur ska forandringen
marknadsforas for att skapa troviardighet hos
alla berorda? Redan har behover man planera
for utviardering. Vilka dr mélen, hur kan de
utvirderas pa basta sitt och av vem?

Etablering

Forandringen etableras forst hos chefer pa
alla nivaer och hos de fackliga organisationer-
na. Berord personal ges mojlighet att reflek-
tera kring syfte och konsekvenser. Man kan
anvanda tillfalliga eller befintliga motesfor-

mer som arbetsplatstriffar eller skyddskom-
mittémoten. Det tar langre tid for dem som
inte ar direkt involverade i forandringsarbetet
att sétta sig in i och forsta processen. Detta
bor beaktas nar tidsplanen faststalls.

Implementering och genomforande
Implementeringsfasen ar vil underbyggd om
de tre forsta faserna genomfors grundligt. De
strukturer som dar har byggts upp fungerar
som stod for alla berérda. Under denna fas
ansvarar styrgruppen for kontinuerlig pro-
bleml6sning, uppfoljning av resultat, kvali-
tetskontroll, information och aterkoppling.

Kommunikationsflodet mellan grupper
och personer ir centralt. Dar har forandrings-
ledningen en avgorande roll. Den operativa
ledningen kan behova stod i form av formella
och informella kontakter.

Avstimning

Nir genomforandets mest aktiva fas dr Gver
gors en avstimning. Om kvalitet och effekti-
vitet rapporteras vara tillfredsstillande har
forandringen blivit en del av den ordinarie
verksamheten. Fortfarande kan enstaka stod-
insatser behovas fran de ansvariga.

Uppfoljning

Avslutningsvis gors en uppfoljning av de upp-
satta mélen. Utifran utvirderingens dokumen-
tation och vid reflekterande méten foljs forand-
ringsarbetet kontinuerligt upp och omvarderas
vid behov. Upparbetade arbetsmetoder och
motesformer kan fortlopande anvandas i
verksamheten for att kontinuerligt 16sa pro-
blem. Da okar chansen att 6verleva omviarldens
foranderlighet och behovet av snabba, och ofta
ogenomtankta, rationaliseringar minskar.



Vanliga fallgropar

Brist pa tid

Kortsiktigt tainkande hos ledningen gor ofta
att organisationen inte har tillrackligt med tid
for att utveckla ett systematiskt forandrings-
arbete. Men med utrymme for delaktighet
sparas béde tid och kostnader pa langre sikt.

Brist pa delaktighet

Delaktighet i forandringsarbetet minskar
risken att personalen kanner sig 6verkord och
frustrerad. Brist pa delaktighet kan medfora
att man missar viktig information. Det kan
aven orsaka en kostsam personalomsattning,
hog sjukfranvaro och forsamrat arbetsklimat.
Foljden kan bli lagre produktivitet och svagt
engagemang.

Brist pa arbetsmiljokompetens

Brist pa kunskap om hur manniskor reagerar

pa sin fysiska och psykosociala miljo och hur

det paverkar hélsan motverkar en hallbar

organisationsutveckling. Kunskap
finns bland annat inom

foretagshilsovarden.

Brist pa relevant dialog
Trots att det finns en
ambition hos led-
ningen att fora
en dialog med
sina anstéllda,
kan dialogen bli
mindre kreativ
om synpunkter
\ uppfattas som klagomal
eller kritik. Aven om
L\\ sakfragorna ska vara i
fokus ar det viktigt med
‘ ett 6ppet och tillditande
( klimat. Om de kanslo-
massiga uttrycken blir val
mottagna kommer kon-
struktiva tankar ofta fram.

Brist pa reflektion

I reflektionen moéts olika viarderingar, prestige
och maktfragor. Det kan medfora att bade
ledning och personal blottar okunskap och
osikerhet eller blir ifrdgasatta i sina stall-
ningstaganden och beteenden. Reflekterande
medarbetare kan ibland betraktas som bakat-
stravare. Utan trygga chefer kan detta upple-
vas som hotfullt. De anstilldas kreativitet och
nyskapande har svart att 6verleva i organi-
sationskulturer som inte har ett tillaitande
klimat som uppmuntrar till reflektion.

Bristande stod till operativ ledning

For den narmaste ledningen kan férand-
ringar, som nedskarningar bland personalen,
vara obehagliga att genomfora. I andra fall
kan forandringen innebira ett okat inflytande
for personalen. I bada fallen behover led-
ningen stdd i chefsrollen. Stédet kan komma
fran 6verordnade chefer, forandringsledaren,
foretagshalsovarden eller fran personal-
ansvariga inom organisationen.

Brist pa objektiva kriterier

Det ar svart att ta fram objektiva kriterier
som miter utvecklingsarbetets framgang. Ett
satt ar att definiera och analysera kostnads-
drivarna i organisationen. Med kostnadsdri-
vare menas aktiviteter som orsakar brister i
verksamhetens kvalitet, till exempel felaktiga
leveranser eller 6kad sjukfranvaro.

Genom att identifiera, prissitta och
utvardera de kostnadsdrivande faktorerna
kan man f6lja upp hur de paverkas av for-
andringen. Man kan ocksa gora studiebesok
i andra organisationer och lara av deras
forandringsarbete.

Enbart kortsiktig lonsamhet

Ledningen ser ofta en forandring som posi-
tivom den ger en snabb kostnadsbesparing.
Men det ar en kortsiktig syn som pa sikt kan
bli kostsam och sillan leder till att organisa-
tionen utvecklas.



Tips for en framgangsrik organisationsutveckling

Ledningen ska striva efter att tydligt motivera all fordndring sa att de
berorda forstar motiv och konsekvenser.

Alla berorda behover fa samma information.
Ett Oppet klimat framjar dialog, reflektion och larande.

Om det finns representanter for olika grupper maéste de fa tid att aterkoppla
till sin grupp.

Satt SMARTA mal som ar framtagna i samverkan och utifréan en
omvarldsanalys.

Var noga med att avsitta tillracklig tid for moten och utvardering.
Avsitt ekonomiska resurser for extern kompetens och vikarier.
Ha inte for korta slutdatum — ge tid for process.

Forandringar mots ofta av motstdnd — motstandet kan innehélla viktig
information och visar ofta pa behov av storre delaktighet.

Utvardera process och maluppfyllelse och dra lardom av resultatet.

Bra arbetsforhéllanden och ett bra arbetsklimat ar en viktig stodfunktion i
verksamheten.
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