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                                        Förändringsarbete i moderna organisationer Boris Mrden KPP306 2010‐04‐05 Innehåll
1 Inledning _______________________________________________________________ 3 2 Vad är förändring? _______________________________________________________ 3 3 Planerad förändring ______________________________________________________ 6 4 Motstånd mot förändring _________________________________________________ 7 5 Strategier för förändring __________________________________________________ 8 6 Är alla förändringar planerade? ____________________________________________ 11 7 Slutsats _______________________________________________________________ 11 8 Referenser ____________________________________________________________ 12 1 Inledning
En organisations s.k. ”livscykel” är ett exempel på konstant förändring. Förändring av och i organisationer är ett vanligt fenomen, ex. organisationer växer och krymper, slås samman eller delas upp, läggs ner o.s.v. I dagens samhälle där förändringar sker snabbare än någonsin är det viktigt att organisationer utvecklar förändringsförmåga för att kunna överleva. Ex. som författaren Bo Ahrenfelt skriver ”Varför vänta på krisen?”. Jag har valt att i denna essä undersöka vad ett förändringsarbete innebär i dagens moderna organisationer, vad en planerad förändring är och titta lite närmare på olika strategier för förändring. Jag kommer även att gå igenom svårigheter med en förändring i form av motstånd från bl.a. både individer och grupper. 2 Vad är förändring?
Förändring innebär i många fall ett nytänkande, att man ska göra något nytt. Förändring har en stor likhet med innovation men innovationsbegreppet är något mer omfattande än så, i och med att en innovation kan äga rum utan någon organisationsförändring. En viktig sak att veta är att en förändring inte alltid innebär något nytt. Författaren Bo Ahrenfelt menar att förändringar inom organisationer delas upp på två olika sätt . Dessa två sätt är en förändring av första och andra ordningen. I den första ordningen förnyas ett redan existerande system inom ett företag, dvs. man går från ett tillstånd till ett annat utan att förändra själva systemet. I en förändring av andra graden förändras både tankemönster som verklighetsbeskrivning och agerande vilket innebär att hela systemet är förändrat. En ny bild skapas för organisationen. Enligt författarna Jacobsen & Thorsvik kan en förändring betyda att man återgår till det gamla eller välkända. En s.k. organisatorisk förändring innebär att någonting ändras och enligt dem sker detta på tre sätt. 1. Det utvecklas t.ex. nya beståndsdelar förutom de som organisationen redan har. Kanske utökar ett företag sin verksamhet genom att införskaffa en ny avdelning såsom marknadsföring. 2. Existerande beståndsdelar kopplas samman eller delas upp på ett nytt sätt. Exempelvis kan ett företag ta två avdelningar och slå dem ihop till ett med en chef eller så kan man ta en avdelning och dela på den, tvärtom d.v.s. 3. Man avskaffar existerande beståndsdelar. Exempelvis kan något helt nytt införskaffas i ett företag, medan det s.k. ”gamla” överges. En nedläggning av en särskild avdelning eller funktion i en organisation kan vara ett exempel. Om man relaterar de tre ovanstående till en organisations beståndsdelar så kan förändring handla om följande tre förhållanden. 1. Förändring av uppgift. Innebär att en organisation kan hitta nya sätt att utföra existerande uppgifter. Ex. ny teknik eller kanske byte av strategi. 2. Förändring i organisationens struktur. Innebär förändringar i hur arbetsuppgifter delas upp och samordnas. Ex. hur man styr och kontrollerar en organisation. 3. Förändring av organisationens kultur. Innebär ändrade antaganden eller normer. Ex. ändring av värderingar. Jacobsen & Thorsvik berättar också att det finns även ett antal olika dimensioner för att klassificera olika typer av förändring. Här är fyra sådana s.k. centrala dimensioner. ● Dimension 1: revolution kontra evolution Innebär hur omfattande förändringen är. Här kan man göra en gräns mellan inkrementella och strategiska förändringar. Inkrementell förändring innebär att förändringen äger rum genom många små förändringar, en rad sådana förändringar kan summeras till en radikal förändring. Poängen är att förändringen sker under lång tid, ex. evolution. Strategisk förändring inträffar då en organisation måste genomgå en radikal förändring på relativt kort tid. Detta innebär vanligast förändring av mål och strategier. Ex. förändringen kan vara att organisationen bestämmer sig för produktion av nya varor, eller kanske röra sig i nya marknader vilket leder till ny konkurrens och många okända förhållanden. Hela organisationens förhållande till omvärlden påverkas. Man kan kalla detta organisatorisk revolution. ● Dimension 2: En annan grundläggande dimension är om förändringen bygger på förväntan (proaktiv) eller en reaktion på förhållanden som redan har förändrats (reaktiv). En reaktiv förändring innebär att organisationen svarar på något som redan har hänt. Ex. något som hänt i omvärlden eller internt i organisationen. Kanske en ny konkurrent dyker upp eller man kanske upplever nedgång i försäljningen. En proaktiv förändring är en förändring byggd på förväntningar. Detta innebär att man försöker ändra i organisationen innan det inträffar förändringar, ex. förändringar i omvärlden eller kanske internt som ska ske i framtiden. ● Dimension 3: förändringens innehåll En ytterligare dimension är om förändringen är strukturell eller kulturell. Strukturförändringar inriktas i huvudsak på förändringar i t.ex. arbetsfördelning, specialisering, samordning, styrning och belöningssystem. Man koncentrerar sig med andra ord på den formella (”opersonliga”) strukturen. Kulturförändringar (”mera personligt”) inriktas i högre grad på att ändra personens attityder, åsikter och uppfattningar. Det är väldigt svårt att skilja båda dessa åt eftersom det ena påverkar den andra. Ändring av formella strukturer följs ofta av kulturförändringar, medan kulturella förändringar också ofta följs av ändringar i strukturen. ● Dimension 4: planerat eller inte planerat Slutligen kan förändringar kategoriseras i vilken utsträckning de är planerade eller oplanerade. Planerade förändringar är förändringar byggda på lärande, där aktörerna aktivt anpassar organisationen till nya förhållanden. Ex. människostyrda förändringar är s.k. planerade förändringar som resultat av rationell problemlösning och anpassning. Detta betyder inte nödvändigtvis att alla förändringar som vi observerar är resultatet av rationell problemlösning. Förändring kan vara resultat av tillfälligheter och av att fenomen sammanfaller tidsmässigt eller av naturliga urval (dvs oplanerat). Jag personligen ser att Ahrenfelts förändring av första ordningen innebär en mindre ändring i organisationen och inte några revolutionerande ändringar. Det behöver heller inte vara alltid nödvändigt med en revolution utan en evolution kan mycket väl duga också. Men ibland behövs en revolution också och dramatiska förändringar blir resultatet av detta vilket kan leda till kaos. Författarna Jacobsen & Thorsvik är inne på samma spår som Ahrenfelt när de pratar om olika dimensioner för förändring dvs. inkrementell förändring (evolution) och strategisk förändring (revolution). De pratar även om proaktiv och reaktiv förändring inom organisationer där det förstnämnda är tyvärr mindre vanligare och innebär att företaget försöker göra mindre förändringar innan en drastisk förändring i omvärlden sker. Reaktiv förändring är oftast vanligare hos företag där de agerar först efter att en förändring i omvärlden skett. Ett bra exempel är ekonomikrisen där de flesta företagen såg röda siffror och fick avskeda mycket folk, idag försöker de flesta förebygga liknande framtida händelser genom att t.ex. gå in i flera marknader och inte bli lika sårbara. 3 Planerad förändring
Planerad förändring antar att en organisations struktur är något som kan förändras och manipuleras av människor, ofta av ledningen. Detta sker genom att styrande aktörer analyserar olika förhållanden i en organisation och därefter drar upp en strategi, aktionsplaner och därefter anpassar strukturen så att den stödjer valda strategin. Ex. detta antar att vi människor har kontroll över vår omvärld och att vi kan planera vad som ska ske i framtiden. Man kan säga att detta är en rationell förändringsprocess som kan beskrivas i följande faser. 1. Det sker en förändring, eller man förväntar sig att det ska komma en, ofta utanför organisationen som den måste ta hänsyn till. Ex. förändrad efterfråga på ens varor. 2. Organisationen, ledningen, analyserar förändringar som inträffat och sätter upp mål för hur man ska förhålla sig till förändringarna. 3. Mär målen är fastställda analyserar man hur organisationen bör utformas för att möta de nya utmaningarna. Man försöker hitta den struktur, kultur m.m. som är bäst anpassad till de nya omständigheterna. 4. Förändringen verkställs med hjälp av olika strategier. Detta är som tidigare nämnt ett rationellt perspektiv på förändring. Planerad förändring förutsätter två centrala element. För det första måste organisationen ha ett relativt klart mål för vad den vill. För det andra att den förutsätter relativt säker kunskap om tre centrala förhållanden: 1. Behovet av förändring. Klar kunskap om problemen som möts och framtida utmaningar. 2. Olika åtgärder eller lösning. Vilka medel som ska användas för att lösa problem. 3. Vilka effekter åtgärder har. Måste vara säker på sambandet mellan åtgärder man vidtar och effekter dessa leder till. Då vet man om åtgärder löser ens problem. För det tredje förutsätter det att man lyckas verkställa förändringen så som den var planerad. 4 Motstånd mot förändring
Förändringar möter oftast motstånd. Varför? Motstånd mot förändring är en rationell reaktion från individer och grupper. I de flesta fall har denna typ av motstånd sitt ursprung i att individen försvarar något som är välkänt (”rutiner” kanske), något som man anser vara rätt och riktigt. Här är tio orsaker till att det ofta uppstår motstånd mot förändring. Orsak 1: fruktan för det okända Förändring betyder att man går från ett säkert tillstånd, som man känner igen, till en situation av osäkerhet. Rädslan för det okända uppstår. Det ska vara tryggt. Orsak 2: brott mot psykologiskt kontrakt Psykologiskt kontrakt är en oskriven förväntning mellan varje medlem och ledarna i den organisationen. En förändring kan innebära att förväntningarna bryts (sviks) vilket kan leda till motstånd. Man känner sig lurad. Orsak 3: förlust av identitet Man kan ha skapat en speciell mening genom arbetet (något viktigt) och man identifierar sig med det man sysslat med. Då förändring sker kan man känna det man gjort tidigare varit i onödan och man känner att egna identiteten går förlorad. Orsak 4: den symboliska ordningen förändras Ex. en vanlig förändring kan vara att anställda måste byta kontor. Detta upplevs av många som tungt. Kontoret kan vara en plats där man känner sig som hemma (känslor). Man lämnar ej utan kamp. Orsak 5: ändrade maktförhållanden Förändring betyder ofta omorganisering av makt och inflytande i en redan stabil modell. Enklare sagt; de som förlorar makt motsätter sig ofta ändring. Orsak 6: krav på nyinvesteringar Förändring av organisationen kan betyda att enskilda ställs inför krav på ny kunskap och kompetens. Tidigare kompetens som har specialiserats skulle bli till mindre nytta. Ju svårare och specifik den nya kompetensen är desto mera motstånd. Orsak 7: dubbelarbete (under en period) En organisations förändring är en uppgift som organisationen måste genomföra utöver att man håller de ”gamla” aktiviteterna igång. Mera tid och resurser krävs, vilket gör att många reagerar mot detta. Orsak 8: sociala band bryts Man kan tappa kontakten med kollegor som man länge arbetat ihop med, kontorsgemenskap försvinner och man kan i värsta fall tvingas jobba med folk man ”ogillar”. Motstånd mot rädsla att sociala band bryts. Orsak 9: hot mot personlig förlust Organisationsförändringar kan få ekonomiska konsekvenser för individer. Kan innebära att jobb försvinner och anställda blir arbetslösa. Men vanligast är att förändringen kan påverka karriärmöjligheter. Motstånd blir naturlig reaktion. Orsak 10: externa aktörer vill ha stabilitet Förändringar påverkar inte bara internt utan också externt. En viss förändring kan kanske beröra en extern grupp och leda till att de mister något med organisationen. Förändringar i en organisation ger oftast konsekvenser i en eller flera andra organisationer. Enligt mig möter de flesta förändringar motstånd. Ju mera omfattande förändring och ju flera det påverkar desto starkare kan man anta att motståndet blir. Huvudsaken och utmaningen här är att hitta en förändringsstrategi som kan minimera motståndet, eller som gör det möjligt att genomföra förändringen trots motstånd. Filosofen Arthur Schopenhauer sa en gång att ”alla sanningar går igenom tre stadier. Först blir de förlöjligade. Sedan blir de våldsamt motarbetade. Slutligen blir de accepterade som alldeles självklara.” Detta tycker jag stämmer bra. Personligen tycker jag att för att minimera förändringsmotstånd är det viktigt att man startar i god tid och i liten skala. Förändringen ska helst inte skilja så stort från det man gör dagligen, det vill säga man använder sig av förändring av första ordningen (evolution). 5 Strategier för förändring
Olika utarbetade strategier för hur organisationsförändringar ska genomföras. Har är exempel på fyra olika strategier. Diktatorisk förändring Har kallats ”kommandomodellen” eller top‐down‐förändringen. Denna modell består av ett antal faser och man kan i huvudsak säga att den utgår från att man ska utföra en grundlig analys av situationen innan man handlar. Man koncentrerar sig helt på utformningen av strategin, inte på genomförandet. Faserna i en sådan förändring belyses på följande sätt: 1) Ledningen gör analys av situationen. En extern analys i vilken man gör klart vilka hot och möjligheter som finns samt en intern analys som ska klargöra verksamhetens starka och svaga sidor, ex. SWOT‐analys 2) Ledningen fastställer utifrån analysen strategiska mål, ex. delmål och hur dessa ska uppnås o.s.v. 3) Man analyserar hur allt ska genomföras. Vilka motstånd möter man, hur tar man sig runt dessa och strategier för att minska motstånd. Man kan säga att hela strategin vilar på antaganden om fullständig rationalitet och koncentrerad makt. Man kan se att det är i stor utsträckning hämtat från militära operationer. En form som är extremt hierarkisk. Många hävdar att denna form lämpar sig inte bra i ”civila” organisationer. Denna modell kan fungera till en viss utsträckning i verkligheten men förutsättningarna är alltför orealistiska. Men det är inte sagt att dessa förändringar aldrig äger rum. Karismatiska förändringsstrategier Större, revolutionära förändringar kan oftast genomföras utan motstånd om man lyckas använda sig av en karismatisk person för genomförandet. Den karismatiska auktoriteten kan beskrivas som en situation där man har en person som genom sina personliga drag är sådan att han framstår som en förebild för andra. Den strategi som karismatiska ledare använder ser ut att omfatta följande faser: 1.) Skapas starkt missnöje med aktuella situationen i organisationen. Karismatiska ledaren tar rollen som ”domedagsprofet”. Säger att om man inte förändrar så går det åt skogen. 2.) Parallellt med skräckvisionen ritar ledare upp vad man kan uppnå. Vision som ofta är formulerad i metafor. 3.) Karismatiska ledaren fungerar som en energiinjektion genom att uppvisa personligt engagemang. Drar ständigt fram små framgångar som tolkas som att han leder organisationen i rätt riktning. 4.) Ger kraft till anställda att genomföra planer. Blir förebild som anställda kan identifiera sig med. Ett centralt drag hos karismatiska ledare är att man litar på dem, därmed litar man också på den information de ger. Karismatiska förändringsstrategier är förknippade med stora problem. Ofta vet man inte vem som kommer att bli den karismatiska ledaren. Ett problem är att ledaren kan skapa stora förväntningar utan att senare kunna förverkliga dem. Väldigt ojämnt, ledaren kan öka eller tappa karisma beroende på situation. Inkrementell utveckling Inkrementell utveckling betyder att förändringen genomförs i små sammanhängande steg. 1.) Först ska man utarbeta förslag till förändring till många områden och sen se vilka förslag som passar in och utgå från dessa inte exempelvis en på förhand strategisk plan. 2.)Låt förslag komma från botten av organisationen, de som har ansvar att genomföra förändringen. 3.) Eftersom förändringarna är relativt små blir de enklare att lägga ner om det är något ledningen inte önskar eller gillar. 4.) Om man stödjer förändringar man gillar och lägger ner de man ogillar splittras eventuella allianser. Små förändringar gör det svårare att skapa större allianser som motsätter sig. 5.) Ur de många förändringar växer en mer omfattande förändring fram. Verkar då mer naturlig än t.ex. ledningsstyrd. Manipulerbart, vem får lov att delta? Deltagandet kan manipuleras genom att medvetet utnyttja tidsfaktorn. Ex. viktiga beslut läggs på tidpunkter då centrala viktiga roller man inte vill ha med är upptagna på annat håll. Organisationsutveckling Organisationsutveckling som teori härstammar från den så kallade human relations‐
riktningen. Denna riktning karaktäriseras av humana och demokratiska synvinklar. Nyckelord inom denna riktning är medinflytande, personlig utveckling och samarbete. Det är viktigt att arbetsgrupper leds informellt snarare än formellt. Vi förändring ligger större delen av koncentrationen kring attityder och uppfattningar. En forskare (Schein 1985), som Jacobsen & Thorsvik nämner i sin bok, har framställt tre faser som alla organisationsförändringar genomgår. Den första fasen kallas för upptiningsfasen, där målet är att skapa motivation för förändring. Man lyfter fram problemet och menar att en förändring måste ske för att undvika misslyckande. Den andra fasen, förändringsfasen, läggs stor fokus på förändringar. Här skapas nya synsätt och nytt beteende genom olika handlingar. Ex. undervisning, kommunikationsträning, ny ledarstil m.m. Den tredje fasen, nedfrysningsfasen, där stabiliseras nya handlingar och blir till rutiner. Några förutsättningar för att organisationsutvecklingsprojekt ska lyckas: • De centrala aktörerna i organisation måste känna en kris och uppleva att en förändring är nödvändig. • Ofta vid lyckade OU‐projekt (organisationsutvecklingsprojekt), används konsulter för att genomföra förändringen. • Är till stor fördel om både anställda och chefer på mellannivå är brett deltagande. • Förändringsmotstånd minimeras genom att man startar i god tid. 6 Är alla förändringar planerade?
Obetydande om förändring görs i förhand eller i efterhand så ses den som en medveten anpassning ur vår betraktelse. Ett perspektiv kan vara att förändring sker genom en naturlig evolution. ”Förändring som något som växer fram” kan tolkas som att ex. arbetare som tar med sig attityds och handlingsmönster och efterhand som de förändras så förändras även organisationens struktur och kultur. ”Förändring som livscykel” menar att organisationer följer ett utvecklingsmönster som genomgår förutbestämda faser. Ex. Först födsel av organisation (grundas, börjar arbeta), sen tillväxtfas (större, strukturellare och stabilare), och till sist ”skördefasen” (kallas döden, organisationen tar förtjänsten av vad den gjort tidigare, innovation & nytänkande är borta). Äldre organisationer är minde chans till död medan de unga och nya är de som oftast dör ut. ”Förändring som imitation” Säger att organisationer ofta övertar populära organisationsstilar (relativt omedvetet). Visar på detta sätt vem man vill efterlikna och vem man vill visa avstånd till. Händer sällan direkt, man kanske övertar vissa delar. ”Förändring som slump” menar att man kan betrakta förändringsprocesser som helt slumpartade. Slumpartade förändringar är vanligare i organisationer med löst definierade formella strukturer. Kan ske parallellt med rationella förändringar, alltså vara s.k. icke avsedda lösningar. 7 Slutsats
Som slutsats vi jag säga att förändring inom organisationer är ett djupt ämne vars framgång styrs av många faktorer som exempelvis omvärlden, organisationskulturen, motstånd, företagets strategi osv. Det finns många fler faktorer som kan analyseras vid ett förändringsarbete förutom de som jag har gått igenom, några exempel är ledarskapets betydelse vid förändring. Motstånd mot förändring är enligt mig den främsta anledningen, förutom ekonomin, att förändringar inte alltid sker. En av de största utmaningar enligt mig är att lyckas med en förändring trots motstånd från ex. ledning och personal. Även om förändring möter motstånd i början är slutresultatet oftast något positivt och blir bra mottaget hos personalen. Här är det viktigt som jag tidigare nämnt att man startar i god tid och i mindre skala. Förändringen ska inte skilja så stort från det man gör dagligen. Nästan all förändring är planerad och här är det viktigt att ha en bra strategi. Förändring är något som vi människor inte kan undvika under våra liv då världen ständigt förändras och detta gäller också för företag och organisationer. 8 Referenser
Ahrenfelt, Bo (2001). Förändring som tillstånd. Lund: Studentlitteratur Jacobsen, Dag Ingvar & Thorsvik, Jan (2002). Hur moderna organisationer fungerar. Lund: Studentlitteratur 
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