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Forandringsledelse

af VS (januar 2014)

Hvad er forandringsledelse?

Forandringsledelse er den ledelse, der foregdr hele vejen gennem en forandrings-
proces pa arbejdspladsen.

Som en del af et lederteam kan du blive en vigtig brik i spillet, nér forandringer skal
indferes pd din arbejdsplads, fx i primaer sektor.

Hvad skal der til for at blive forandringsleder?

For at kunne lede en arbejdsplads gennem sterre eller mindre forandringer, er lede-
ren nedt til at have nogle personlige kompetencer. Samtidig ma lederen gere mange
strategiske overvejelser om, hvordan forandringen skal forega.

Her kommer et bud pé personlige kompetencer, som lederen skal bruge under
forandringsprocessen:

+ Lederen skal selv synes om forandringen (breende for ideen)

+ Lederen skal inspirere til forandring (vise vejen for forandringen)

+ Lederen skal veere tydelig i sin holdning og kommunikation (undga usikkerhed).

LEDEREN SKAL SELV SYNES OM FORANDRINGEN

Ndr lederen selv er overbevist om, at forandringen er nedvendig, vil hans eller hendes
engagement smitte af pd medarbejdeme. Det er naturligt, at personalet seger efter
tryghed og kontrol over situationen hos lederen, ndr tingene hurtigt forandrer sig pa
arbejdspladsen. Hvis lederen braender for ideen om at forandre, vil det derfor give ro i
sindet, hvis medarbejderne ved, at lederen har styr pa processen, selvom mange ting
forandrer sig. Falelsen af tryghed og kontrol over situationen mindsker felelsen af frygt
eller angst for forandringer.

Eksempel:

Ruth er social- og sundhedsassistent og mellemleder pa et plejecenter. Hun skal sam-
men med sine lederkolleger igangsaette en forandringsproces, hvor kvalitet og effektivitet
af flere arbejdsgange skal tages op til revision. Ruth var i ferste omgang i tvivl, om der ville
komme noget godt ud af forandringere. Men efter flere sparringsmeder med de andre
ledere er Ruth nu overbevist om, at det er nedvendigt, for at puslespillet kan gé& op.

Personlige kompetencer

Lederen har styr pa pro-
cessen




Handle efter sin over-
bevisning

Medmenneskelig

Lederen star fast
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LEDEREN SKAL INSPIRERE TIL FORANDRING

Simon Sinek er amerikansk forfatter og inspirator. Han mener, at hvis ledelse skal
lykkes, ma lederen ferst og fremmest handle efter sin og arbejdspladsens fulde
overbevisning. Lederen skal derfor gere sig klart, hvorfor organisationen ger, som den
gor, hvad den mener, hvad den star for, og hvad den vil repraesentere udadtil — og
sa handle herefter. Nér lederen handler efter sin overbevisning, vil han eller hun blive
betragtet som et forbillede, der viser vejen gennem forandringen — og evt. selv tager
det forste skridt.

Bag ved denne grundtanke ligger ifelge Simon Sinek ideen om at vaere medmen-
neskelig, nar man leder. Lederen skal turde give noget af sig selv og derved fa med-
arbejderne til at falge ham eller hende pa baggrund af hans eller hendes overbevis-
ning.

Lederens relation til medarbejderne mé vaere praeget af interesse og lyst til at vaere
der for dem, idet det giver langt de mest tilfredsstillende arbejdsforhold for alle parter.

Eksempel:

Ruth har en evne til at fa andre mennesker til at lytte til sig. Det har hun haft, sa leen-
ge hun kan huske. Ruths mor er ogsé leder, og hun siger altid, at ledelse bl.a. handler
om at ga foran med et godt eksempel.

Ruth har teenkt sig at fortzelle sine kolleger om de mange spaendende ideer og tan-
ker, der ger, at hun selv blev klar over, at forandringen er nedvendig. Og bagefter vil
Ruth give mulighed for, at kollegerne kan drefte ideerne, sa de kan bundfeelde sig
hos dem.

LEDEREN SKAL VARE TYDELIG I SIN HOLDNING OG KOMMUNIKATION

Nar lederen felger sin overbevisning, ma han eller hun samtidig vise sine klare hold-
ninger og kommunikere tydeligt til medarbejdemne, sé& der ikke opstér usikkerhed.
Hvis medarbejderne derimod feler usikkerhed ved forandringen, risikerer lederen, at
de ikke bakker helt op om ideen. Nar lederen stdr fast ved sit stdsted og fx utvetydigt
fortaeller om mél, opgaver og rammer i processen, sa virker det inspirerende, og
guider forandringen i en bestemt retning.

Eksempel:

Ruth meder medarbejderne til personalemedet, hvor ledelsen har et oplaeg om de
nye ideer. Ruths opleaeg skaber rigtig meget debat, og efter madet kommer flere hen
til Ruth for at vende nogle ekstra overvejelser med hende. Ruth holder fortsat fast i
grundideen fra opleegget, men forklarer den pa en anden made.
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Qvelse

Find frem til en forandring, du skal veere med til at gennemfere.
Stil dig selv felgende spoargsmal:

 @nsker du virkelig forandringen?

¢ Hvilken veerdi, mener du, at forandringen har?

 Hvad er det praecise mal for forandringen?

 Kan du forklare malet tydeligt?

* Hvad skal der til, for at processen er god nok?

+ Kan du gennemfere processen trods modstand?

+ Kan du bevare dit engagement?

Hvis du som forandringsleder er i tvivl om bare et af punkterne i avelsen ovenfor, vil
medarbejderne kunne maerke det, og usikkerheden vil sprede sig.

Derfor ma du som forandringsleder ga tilbage til det sted, hvor ideen om forandring
blev fadt og sege efter arsagen til eller behovet for forandringen og de veerdier, som
den skal bidrage til. Ferst derefter vil du veere troveerdig i dine argumenter og helt
tydelig i din kommunikation.

Nar lederen forstar meningen med forandringen og gerne vil ga foran i processen,
starter forandringen.

Relationel ledelse

Vi leerer gennem et kommunikativt samspil med andre. Nér vi kommunikerer med
andre, indgar vi i en relation.

Relationen og kommunikationen har keempe betydning for forandringen, og lederens
evne til at indga i dialoger og i relationer kan vaere afgerende for, om forandringspro-
cessen lykkes.

Relationel ledelse betyder, at organisationen gennem relationer skaber fremtiden
sammen. Relationel ledelse er en modsaetning til den topstyrede ledelsesform, hvor
lederen bestemmer. | den relationelle ledelse arbejder medarbejdere og ledere sam-
men, og nye betydninger udvikles. Der kan dog ogsé opsta konflikter. Som relationel
leder ma man hele tiden arbejde hen imod at styrke de relationelle processer i orga-
nisationen.

I den saedvanlige forstéelse af ledelse findes to tilgange, der peger pa, hvordan foran-
dring kan forega:

1. Topstyret forandring

2. Improviseret forandring.

| begge tilgange er dialogen og relationen vigtig.

Dialog

Medarbejdere og ledere
arbejder sammen




Topledelsen
udruller en strategi

Samarbejde mellem le-
dere og repraesentanter

Enhed i konstant bevee-
gelse
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Top styret forandring

Den topstyrede forandring gér ud pa, at forandringsprocessen planlaegges af topledel-
sen, der "udruller” en strategi, som skal indferes i organisationen. Medarbejderne skal
her udfere de forandringer, som er planlagt af ledelsen.

Den averste ledelse har ansvaret for, at organisationen har succes. Hvis det er ned-
vendigt, kan kursen skiftes, for at organisationen far fremgang.

@velse

Teenk pé en situation, hvor din leder har bestemt en forandring, som du ikke
havde indflydelse pa, og som fik betydning for dit arbejde.

 Hvordan oplevede du det?

Ulemper ved topstyret forandring:

+ Lederen kan have overset vinkler og viden, der skulle bruges under forandringen.

+ Den plan, som lederen starter, fungerer maske nu, men kan vise sig at veere for
snaever i fremtiden.

+ Topstyret forandring i ren form virker nedbrydende, fordi medarbejderne kender de-
res opgaver og ved, hvorfor de er vigtige. S& hvorfor er det nedvendigt at forandre?

+Nar forandringen dikteres oppefra, foler medarbejderne sig maske manipuleret, og
beskedemne oppefra fortolkes ofte negativt.

+ Dialogen underkendes.

TOPSTYRET FORANDRINGSLEDELSE STYRET AF DIALOG

Huvis topledelsen vil opnd succes, ma forandringen foregd i en teet dialog med med-
arbejderne. | et teet samarbejde mellem ledere og repraesentanter for medarbejderne
kan medarbejdemnes ensker og behov inddrages i planlaegningen. Nar det sker, vil
medarbejdeme fele, at deres ensker og behov bliver hert, og at de bidrager til proces-
sen, sa de foler ejerskab for den. Det giver langt sterre sandsynlighed for succes.

Nér planen skal feres ud i livet, kraever det atter samarbejde og forhandlinger om,
hvad, hvordan og hvormnar det skal foregé. Den skriftlige plan kan ikke sté alene.
Undervejs i processen og efter indferelsen af forandringen ma strategien lebende
evalueres og justeres i en dialog mellem ledelse og medarbejdere.

Improviseret forandringsledelse

Nér man forandrer med improviseret forandringsledelse, opfatter man organisatio-
nen som en enhed i konstant bevaegelse. Organisationen er lebende under udvik-
ling — og bliver aldrig "feerdig” med at udvikle sig. Stilstand er det samme som at

gé bagleens, derfor beveeger alle sig konstant fremad. Der findes ikke en fasttemret
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sandhed, fx en "sand” procedure. Nar tingene forandres hele tiden, vil der opsté nye
udfordringer, der skal afpreves. Lederne ma her serge for, at medarbejdernes ideer og
initiativer bliver hort og veerdsat.

@velse

Teenk over en situation, hvor du oplevede, at dine ideer var vigtige pa arbejds-
pladsen.

 Hvordan oplevede du det?

Ulemper ved improviseret ledelse er:

+ Den enkelte afdeling kan evt. udvikle sig i en retning, der strider imod organisatio-
nens overordnede plan.

+ Den enkelte afdelings udvikling kan g i forskellige retninger, der kan betyde forvir-
ring og oplesning.

+ N&r mange forandringer er i gang samtidig, kan det skabe usikkerhed, om hvorvidt
medarbejdemne har forstaet deres roller og opgaver rigtigt.

IMPROVISERET FORANDRINGSLEDELSE STYRET AF DIALOG

Ogsd her er dialogen et vigtigt redskab. Dialogen skal forega lebende. Ledelsen stimu-
lerer medarbejdere til at teenke kreativt og innovativt gennem en teet dialog med de
enkelte medarbejdere. En teet dialog kan medfere tryghed, og medarbejdere og ledel-
se kan sammen sparre om ideemne og i faellesskab na frem til brugbare lesninger. P4
den méde leftes opgaven i flok, og personalet udvikler teamand om fzelles projekter.

Strateginetveerk og ledelse
(dobbelt struktur)

John P. Kotter er amerikansk professor i ledelse og ferende ekspert i forandringsle-
delse. Han mener, at nar omverdenen forandrer sig i stor hast, mé organisationermne
forsege at forandre sig i samme takt. Derfor er der brug for forandringsparate ledere,
der involverer medarbejderme i strategiarbejdet.

Ledelsen skal veere fleksibel og parat il at tilpasse sig. Medarbejderne mé danne et
strateginetveerk af frivillige medarbejdere fra forskellige hierarkiske niveauer pé tveers
af organisationen. De skal forny strategiarbejdet. Disse medarbejdere skal leere at ar-
bejde med visioner, ideer, strategier og beslutningskraft. Et traditionelt ledelseshierarki
fungerer ikke i en foranderlig verden, mener John Kotter.

Strateginetvaerket fungerer som en slags teenketank eller idegruppe, der skal samar-
bejde med organisationens ledelse om at formulere strategi og problemlesning. | den

Tingene forandres hele
tiden

Teenke kreativt og in-
novativt

Strateginetveaerk

Taenketank eller ide-
gruppe
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proces er en taet kommunikation vigtig, for at strateginetvaerket og ledelsen (dobbelt
struktur) arbejder i samme retning.

ROLLER | DEN DOBBELTE STRUKTUR

Strateginetveerket virker pd den made, at medarbejdere fra alle niveauer udvikler sig
og bliver drivkraften i en proces, der kan fremskynde forandringsprocessen. Netveer-
ket udvikler pa den made lederskab hos hvert enkelt medlem. Ledelsen skal holde
gryden i kog og motivere medarbejderne til at stette op om strateginetvaerket. Samti-
dig skal ledelsen serge for at klaede de frivillige medarbejdere i strateginetvaerket pa til
opgaven, s& organisationen udvikler et teettere netveerk og flere talenter.

Ved at ove sig i strategiske feerdigheder (John Kotter kalder det "strategisk fitness”),
bliver medarbejderne i organisationen dygtigere og mere handlekraftige. De leerer at
“spille” sammen med ledelsen om lebende at igangsaette forandringer.

John Kotter kommer med otte bud pé, hvordan lederne kan gere organisationen klar
til forandring. Dem kalder han de otte acceleratorer.

OTTE ACCELERATORER DER STYRKER STRATEGINETVARKET

1. Stil skarpt pa, hvorfor det er nedvendigt
Ledelsen forklarer, hvorfor forandringen er meget vigtig og helt nedvendig.

2. Opbyg et styrende team
Ledelsen finder netvaerkspersoner, der kan indgé i strateginetvaerket. Netvaerksperso-
nerne er ligeveerdige pé tveers af hierarkier og repraesenterer forskellige kompetencer.

3. Formulér visionen

Ledelsen hjeelper til i processen med at udforme visioner og strategier i strateginet-
veerket. En velformuleret vision er lettere at felge. Strateginetveerket skal vise deres
udkast af visionen og nye initiativer til ledelsen.

4. Skab tilslutning for visionen

Netvaerket skal kommunikere vision og strategi videre til kolleger. Pa den méde virker
budskaberne mere autentiske og medarbejderne fér sterre ejerskab for strategien.
Strateginetvaerket skal have rum og opmuntring til at stette ledelsen i strategiarbejdet,
sd organisationen kan forandres.

5. Opmuntr til at handle

Strateginetvaerket er en resurse, der kan klare problemer i opstarten, sé& indsatsen ved
problemlasning sker hurtigere. Strateginetvaerket kommer med lesninger til lederen,
hvorefter lederen samler op og supplerer med sine resurser. Lederen anerkender
netveerkets arbejde, og netveerket fortsaetter med at udvikle sig.
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6. Skab kortsigtede resultater

Lederen serger for, at strateginetvaerkets kortsigtede resultater synliggeres og knyttes
sammen med visionen. Netvaerket vil derved fele, at disse resultater bliver anerkendt,
og strateginetvaerket vil fortsat braende for sagen.

7. Fasthold forandringsprocessen
Forandringsprocessen skal holdes konstant i gang, og medarbejdemne skal blive ved
med at eve sig i strategiarbejdet. Det holder mennesker i gang.

8. Forankring som en del af kulturen
De strategiske forandringer indarbejdes i arbejdslivet og bliver en del af kulturen pa ar-
bejdspladsen. Lederen synligger de nye resultater og den nye adfeerd i organisationen.

Guide til indferelse af strategi

Selve udferelsen af forandringer i en organisation foregdr som regel i faser og er til-
passet den enkelte organisations valg af forandringsledelse og teoretisk model.
Strategien indferes gennem en langsigtet planleegning. Her kommer en model, der
viser 9 trin til at guide lederne gennem processen fra strategisk idé til handling.

STRATEGOS 9-MODELLEN

Trin 1. Strategisk analyse
| ferste trin har ledelsen fokus pa den udvikling, der er relevant for organisationen.

Hvilke muligheder og udfordringer er der pa arbejdspladsen?
Hvordan kan ledelsen ege veerdien for patienter, borgere og medarbejdere?
Eventuelt gennemferes en patient-, borger- eller medarbejder-undersegelse.

Trin 2. Vision og overordnede mal
Trin 2 indebaerer, at organisationen prever at laegge sig fast pa en retning for strate-
gien, og de overordnede mdl for organisationen formuleres.

Hvordan kan visionen opleves som motiverende?
Hvordan kan medarbejderne veere med til at finde ideer, der peger i den retning,
organisationen udvikler sig?

Trin 3 — Fokusomrader
Pa trin 3 finder organisationen ud af, hvilke omrader der samlet set skal veere i fokus,
for at organisationen kan nd sin vision.

Fra strategisk idé til
handling
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Hvad er de vigtigste fokusomrader?
Hvilke aendringer skal der ske, for at arbejdspladsen nér visionen?

Trin 4. Status for praestation
Pa trin 4 skaber man overblik, over hvor godt ledelse og medarbejdere praesterer pa
de omréder, der er i fokus.

Hvordan klarer ledelsen opgaverne, der omhandler fokusomradet i dag?
Hvordan klarer medarbejderne dem?

Er ledelse og medarbejdere enige i den vurdering af praestationsniveauet?
Praestationsniveauet kan evt. indsaettes i en skala fra 1-10 for at skabe overblik.

Trin 5. Strategiske prioriteringer
Pa trin 5 ger man de strategiske prioriteringer preecise og synlige.

Hvilke aendringer skal der ske?

Hvilke omréder kraever sterre indsats, og hvilke omrader kraever mindre indsats for at
na visionen?

Opgaverne kan indsaettes i et prioriteringsskema, hvor det fremgar, hvilke opgaver
eller delopgaver der skal udgd, holdes vedlige, udvikles eller implementeres.

Trin 6. Ambitioner
Pa trin 6 skaber lederne et overblik over ambitionsniveauet ved at beslutte, pa hvilket
niveau ambitionerne for fokusomréderne skal ligge.

Hvor hejt skal ambitionsniveauet veere inden for hvert omrdde, fx pé en skala fra
1-10?7

Hvilke omréder ligger hejt og hvilke lavere pé skalaen?

Medarbejderne bidrager med deres forslag til fordeling af de feelles resurser i organi-
sationen.

Trin 7. Strategi- implementering
Pa trin 7 skal nye vaner indferes hand i hand med strategien — uden at starte helt
forfra.

Hvordan kan aendringerne "rykke” i den rigtige retning?
Selv mindre forandringer kan veere med til at eendre processen, nar der opstér nye
behov.

Trin 8. Ledelseskraft
Pa trin 8 ma ledere veere enige om at udvise ledelseskraft og std sammen, nar

forandringer skal indferes.

Hvordan skal rammerne for ledelseskraften i organisationen vaere?
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Hvordan vil ledelsen styre strategiprocessen og fastholde strategien?
Hvordan samarbejder ledelsen indbyrdes?

Hvordan samarbejder ledere og medarbejdere?

Hvor gerne vil ledelse og medarbejdere gennemfere forandringen?
Ledelseskraften bliver bedre, ndr der er bred enighed om strategien.

Trin 9. Handlekraft - tid og ressourcer
P4 trin 9 md lederne vurdere, hvor handlekraftig organisationen er.

Hvordan prioriterer lederne den langsigtede plan i tid og resurser?

Er den langsigtede plan fortsat i orden — eller skal der nye aendringer til?

Her mé lederne vaere opmaerksomme pé, om der er balance mellem deres arbejde
med drift af organisationen og arbejdet med den langsigtede plan.

Kilde: Frit efter: "Falkeblik. Strategi, ledelseskraft og handlekraft i den offentlige sektor”, af Martin Lundkvist, DJ@F'’s Forlag, 2013.
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