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Grunnleggende om endringsprosesser

Leeringsmal for denne filmen

Grunnleggende innsikt i hva som kjennetegner
gode endrings- og utviklingsprosesser

@kt forstaelse for medvirkningsbaserte prosesser

Laere forskjell pd klassisk og moderne endrings-
0g utviklingsprosesser

Konkrete metoder som ledere og prosessledere
kan anvende i prosesser

Kunnskaper, ferdigheter,
holdninger, samt inspirere til
anvendelse!
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«Aldri har det gatt sa fort som na — aldri vil det ga sa sakte igjen»

Digitalisering og teknologiutvikling

Brukerorientering og tjenesteinnovasjon Jon Fredrik Alfsen Eivind Garshol
. . . rlénd O. Gitse og Harald Store |
Nye arbeids- og organisasjonsformer
Haye krav til effektivisering og kostnadskutt ENDRINGSNGKKELEN
. . EN PRAKT
Befolkningsvekst og —aldring Sl L ENDRINGSAREID

Utfordringer med & fa tak i (og beholde) arbeidskraft
Gjennomgadende hgyt sykefraveer, szerlig blant unge
Tillitsbasert ledelse og styring

= Kravet til omstillingskompetanse har gkt
= Kravet til sosial kompetanse har gkt
= Justerte krav til bade ledere og medarbeidere
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Vet vi ikke nok om hva som
kjennetegner gode (nok)

endringsprosesser?
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Til ettertanke...

Kilde: Professor Inger G. Stensaker, NHH
HR Forum 2017

70-75 % av planlagte

endringer mislykkes
i fplge forskningslitteraturen
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Omstillingsevne
er det omradet
som staten scorer
darligst pa!

Statsansatteundersgkelsen 2018 og
2021
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Digital orientering

Omstillingsevne
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Oppsummering av omstillingsevne
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Klassisk endringsledelse

Kilder:

Opptining )

r

~

Konsolidering < 7.

Kurt Lewin, 1947

(1.

Etablere erkjennelse av viktighet

. Mobilisere endringskraft — etablere en styrende

koalisjon

. Utvikle tydelig retning for endringen — visjon og mal

| enaring SRR

Kommunisere retningen i organisasjonen

. Skape handlingsrom for folk og fjerne hindringer

. Planlegge for kortsiktige gevinster

Ikke erkleere seieren for tidlig

. Jobbe bevisst og systematisk med kulturen slik at

den stgtter gnsket endring

John P. Kotter, Leading Change, Harvard Business School Press, 1996
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Ingenigrmodellen for endring
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Eksempler p@ med- og motkrefter

Hovedfunn i undersgkelse:

- Den sterkeste suksessfaktoren er sterkt, synlig og effektiv stgtte i —
gjennomfaring.
Ansatte gnsker klare meldinger fra to kilder: toppsjefen og naermeste —

overordnede (men deres meldinger er ikke samkjgrte).

Den viktigste hindringen for suksessrik endring er ansattes motstand pa alle _
nivaer: ansatte, mellomledelse, og toppledelse.

Hovedarsaken til ansattes motstand er manglende forstdelse for
viktighet og ngdvendighet, tilfredshet med tingenes tilstand og “frykt” for det
ukjente.

Mellomledere motarbeider endring fordi de er redde for & miste kontroll  (EEE———
og at de er overbelastet med eksisterende oppgaver og ansvar.

Annerledes neste gang: de fleste team sa at de ville startet sine
endringsaktiviteter tidligere i det neste prosjektet, isteden for & se aktivitetene
som «tilleggsgjgremal>».

Bjgrn Hennestad, BI
Benchmarking report: 288 organizations share best practices in change management
http://www.change-management.com/best-practices-report.htm
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Klassisk og moderne endringsledelse

KLASSISK

Fokus pa enkeltstdende endringer

ENDRING B

ENDRING C

ENDRING D

Fokus pa flere og kontinuerlige endringer samtidig

ENDRING B gum

ENDRING C gum
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Hva er drivkreftene for endring og utvikling?

Husk!

Det er bedre & omstille seg — enn 3 bli
omstilt!

Det er bedre a utvikle seg enn 3 matte
bli utviklet

Det er bedre a veere i forkant og i
farersetet

Det trenger ikke veere dérlig for at det
kan bli bedre.....

Holdning bar kanskje veere «bedre i dag
enn i gar, men ikke sa bra som i

morgen!»

En visjon
Vi vil noe mer,
noe nytt, noe
spennende!!

En krise
Vi bare ma gjgre
noe — na med en

gang.

Et krav
De andre sier
at vi skal, sa...
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Aiders modell for endringsledelse
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Endring og utvikling ma treffe alle samtidig

Tiden til a reagere er ulikt fordelt

Reaksjon

Toppledere

Tid
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Effekten av involvering og gode prosesser

Hvordan bevege ansatte opp langs engasjementskurven?

Eierskap

Aksept

Bevissthet

Eierskap @ Dette gjelder meg

Nye mal og ny atferd blir en del

av den eksisterende kulturen

Forpliktelse @ Dette gjelder organisasjonen

Engasiement @ jeq er interessert i G gjennomfere endringene

Aksept . .
" @ Jeg handler i overensstemmelse med endringene

Forstdelse ° . 0
Bevicsthet @  Jeg forstdr effekten denne endringen har pd meg

evisstne
Interesse

® Jeg forstdr organisasjonens endringsprosess

Jeg vet at det mad jobbes pa nye madter

AIDER

Status Quo Visjon
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Kartlegging av styrker og forbedringsomrader
innen 11 viktige omrader i virksomheten

Trinn 1
Leder/prosessleder deler ut kartleggingsskjemaet til alle.

Trinn 2

Individuelt arbeid med utfylling av kartleggingsskjemaet hvor
deltakerne, basert p& egne erfaringer fra endringsprosesser og
innsikt i situasjonen til egen virksomhet, bes peke ut hva de
mener er de 2-3 viktigste styrkene og forbedringsomrédene
virksomheten har knyttet til endringer.

Trinn 3

Deling i grupper. Del og forsgk & bli enige om hva som er de 2—
3 viktigste innsatsomrédene (kan veere bade styrker og
utviklingsomrader) som kan sikre at dere kan mestre de
endringene dere stér foran.

Trinn 4
Leder/prosessleder oppsummerer og presenterer for
deltakerne.

Egenvurdering

Visjon og mal
- Er det klart hva vi vi skal oppna fremover og hvordan det vil «se ut» ndr vi har lykkes?

Situasjonsforstaelse
- Har vi en god forstdelse av status i dag?

Internt endringsteam
- Har vi fatt med de riktige folkene som endringsagenter?

Topplederforankring
- Er endringene forankret i toppledergruppen — formidler de samme budskap?

Kultur
- Har vi en kultur som vil stgtte endringer?

Opplaering
- Endringer vil bety endrede kompetansekrav — har vi en plan for utvikling og oppleaering?

Budsjett og ressurser
- Har vi satt av nok ressurser til giennomfgring?

Maloppfglging
- Er vi dyktige til & folge opp mal underveis — justere planer, justere kurs og/eller endre mal?

Forpliktelse og ansvarlighet i forhold til endringer
- Er vi dyktige til G fa til felles forpliktelse og holder vi hverandre ansvarlige i forhold til mdl og retning?

Kommunikasjon
- Hvor dyktige er vi til G kommunisere behov, madl og retning som blir forstatt slik vi gnsker?

Belgnning av gnsket atferd
- Hvor dyktige er vi til  synliggjgre og lgfte frem de som bidrar aktivt og positivt?
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Sjekkliste for gode (nok) endringsprosesser

Trinn1

Deltakerne deles i grupper a 6-8 personer. Det gar greit med
stgrre

grupper ogsd, men diskusjonene ma da ngdvendigvis ta noe
lengre tid. Alle deltakere far utdelt arket nedenfor. Fgrst skal de
bedrive «stille indre arbeid» i cirka 5 minutter — det vil si
reflektere pd egen hdnd og notere i skjemaet.

Trinn 2

Gruppene velger en ordstyrer, som sgrger for at alle kommer til
orde.

Alle presenterer sine tanker, og en i gruppen noterer underveis.
Tiden hver enkelt kan f§, vil avhenge av antall deltakere i
gruppen, men hver person bgr f3 minst ett minutt til 3 dele.

Trinn 3

Gruppene sammenfatter sitt arbeid og presenterer sine «funn»
i plenum. Prosessleder styrer tid og noterer pd tavle, flippover
eller PowerPoint. Hver gruppe far cirka 3-5 minutter.

Trinn 4

I en kort pause redigerer prosessleder/leder informasjonen,
presenterer en felles utgave og ber om kommentarer fra
plenum fgr endelig revisjon. Deretter ber vedkommende alle
tilstedeveerende bekrefte at dersom endringsprosessene
gjennomfgres slik det nd er satt opp, s& er sjansen stor for at
enheten/virksomheten lykkes.

Trinn 5

Ledelsen og tillitsvalgte bruker dette som mal for
gjennomfgring av

endringer.

Individuelt arbeid

Basert pa dine erfaringer fra
endringsprosesser, hva mener
du er suksesskriterier for at
dere skal lykkes med endring og
utvikling fremover?

Skriv:

Deling i grupper

Del og forsgk & bli enige om de
6 — 8 viktigste omradene, gjerne
i prioritert rekkefglge.

Sjekkliste for gode (nok) endrings- og utviklingsprosesser
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Sjekkliste for gode (nok) endrings- og utviklingsprosesser i Vakle
kommune

Sjekkliste for gode (nok) endrings- og utviklingsprosesser

1. Bakgrunn og hensikt for endring (hvorfor endring)
- Hva er ndvaerende situasjon og hva er de fremtidige behov?

2. Tydelige og faglige forankrede mal
- Faglige mal som gir mening

3. God informasjonsflyt om status og fremdrift
- Apen og @erlig informasjon og kommunikasjon, ogsa far beslutninger tas

4. Tydelige rammer for pavirkning, medbestemmelse og medvirkning
- Apen, eerlig og reell medvirkning p& hva vi kan medvirke (unnga skinnprosesser)

5. Anerkjenne at folk reagerer forskjellig i endringsprosesser
- Raushet for og ivaretakelse av folks ulike reaksjoner

6. Medarbeideres holdning til endringer
- Ansatt som er apne, engasjerte og med en positivt innstilling til endringer

7. Ivaretakelse av det faglige og sosiale arbeidsmiljoet i dag og fremover
- Tid og mulighet til & utvikle et inkluderende arbeidsmiljg og drive faglig utvikling

AIDER



Kartlegging av endringsmodenhet

Trinn1

Leder/prosessleder innleder med a forklare hvorfor det er
gunstig 3

kjenne organisasjonens modenhet for endring og hva man kan
bruke

denne innsikten til. Deretter deles skjemaet ut med
informasjon om

utfyllingen og den videre arbeidsprosessen.

Trinn 2
Deltakerne far 5-10 minutter til & besvare kartleggingen
individuelt. De summerer og beregner sin totalscore.

Trinn 3

Deltakerne sammenlikner sine besvarelser i grupper/trioer/par
og

reflekterer over likheter og forskjeller i besvarelsene, for
delomr&dene og samlet. Leder/prosessleder ber gruppene
kortfattet om & dele og diskutere sine vurderinger i plenum for
3 se om det er noen ting som gar igjen pa tvers av hele

gruppen.

Trinn 4

Leder/prosessleder summerer alle gruppenes totalscore.
Deretter introduseres modenhetsskalaen og hva som
kijennetegner de ulike modenhetsnivdene. Gruppenes
totalscore brukes som utgangspunkt for & gjgre en
helhetsvurdering av endringsmodenheten.

Trinn 5

Etter & ha gitt poengsum er det viktig at dere diskuterer bdde
styrker

og utviklingsomréder. Se pa kjennetegnene og forsgk a bli
enige om

hvor dere befinner dere. I tillegg kan dere se p& hvilken
poengsum dere samlet sett har fatt, og hvilket nivd dere mener
3 veere pa.

Basert pé var erfaring har vi laget noen beskrivelser av ulike
nivaer.

Dette er ment som inspirasjon til gode interne diskusjoner om
egen

modenhet. Det er viktig at dere selv oppsummerer egen
endringsmodenhet og hvordan dere selv vil beskrive denne
modenheten. Dersom svarene spriker mellom ulike grupper,
eksempelvis mellom ledere og tillitsvalgte, eller mellom
toppledelsen og mellomledere, sd gir dette en god mulighet til
3 utforske hva som ligger bak ulike syn.

Vurdering (liten grad=1, stor grad=5)

Lederskap

* Toppledelsen er tydelig pa mal og ambisjoner, strategisk retning og prioriteringer
nar det gjelder endring og utvikling.

* Vare mellomledere viser lojalitet og aktivt engasjement i gjennomfgring av
endrings- og utviklingsprosesser.

* Vare ledere p3 alle nivder er dyktige endrings- og utviklingsledere — de evner a
kombinere fokus pa daglig drift med forbedring og utvikling.

Medarbeiderskap

* Vare medarbeidere tar aktivt ansvar for bade a gjgre jobben sin og veere med &
utvikle den til beste for brukerne.

* Vare medarbeidere har en grunnleggende positiv holdning til endring og utvikling.

* Vare medarbeidere har en god forstaelse av mal og retning, muligheter og

utfordringer fremover.

Endringserfaringer

* Vi har god erfaring med a gjennomfgre bade stgrre og mindre endringer i var

virksomhet.

* Vigreier a kombinere god og effektiv drift med bade forbedringsarbeid og

nyskapingsaktiviteter.

* Vi har metodikk og verktgy som gjgr at vi kan gjennomfgre endring og utvikling pa

en god mate.

Samarbeid mellom ledelsen og tillitsvalgte

* Videler ambisjonen om et konstruktivt samarbeid.

* Vi utviser god rolleforstaelse med respekt for hverandres roller.

* Vi handtere uenighet og konflikter pa en god mate.
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Kartlegging av endringsmodenhet

NIVA 5

NIVA 4

NIVA 3

NIVA 2

NIVA 1

Ledende
50-60 poeng

Hoy
40-50 poeng

Begrenset
20-30 poeng

Lav
12-20 poeng

Vi har sveert god erfaring med a gjennomfgre kontinuerlig endring
Vi har sterkt ledelsesfokus pa strategi, innovasjon, utvikling og
forbedring

Vi har en klar og tydelig toppledergruppe og lojale mellomledere
Var kultur er grunnleggende positiv til endring og utvikling

Vi har fokus pa kontinuerlig evaluering og organisatorisk leering

Vi har et fruktbart og respektfullt samarbeid mellom ledelse og de
tillitsvalgte

Vi har stort sett god erfaring med a planlegge og giennomfgre endringer
Var kultur er stort sett positiv til endring/utvikling

Som oftest er toppledelsen samstemte og gir tydelig retning
Mellomledergruppen er stort sett lojale og forpliktet

Det er et godt samarbeid mellom ledelsen og de tillitsvalgte

Vi har blandede erfaringer med a planlegge og gjennomfere endringer
Var kultur kan veere skeptisk til endring/utvikling

Det hender at toppledelsen ikke fremstar som samlet

Det er et brukbart samarbeid mellom ledelsen og de tillitsvalgte

Vi har darlige erfaringer med a planlegge og gjennomfgre endringer
Var kultur er ofte negativ til endring/utvikling

Toppledelsen er ikke tydelig pa mal og retning

Samarbeidet mellom ledelsen og de tillitsvalgte er ikke szerlig godt

Endring og utvikling har hatt et lavt eller fraveerende ledelsesfokus
Mal og retning er utydelig i organisasjonen
Mellomledere er i liten grad lojale mot organisatoriske beslutninger

« Var kultur er som oftest negativ til endringer og til ledelsen

Omkamper og konflikter preger organisasjonen
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Leeringsmal for denne filmen

Grunnleggende innsikt i hva som kjennetegner
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@kt forstaelse for medvirkningsbaserte prosesser

Laere forskjell pd klassisk og moderne endrings-
0g utviklingsprosesser

Konkrete metoder som ledere og prosessledere
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