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BAR transport og engros
Branchearbejdsmiljgradet for transport
og engros (forkortes BAR transport og
engros) er det arbejdsmiljgforum, hvor
arbejdsgiverorganisationer og arbejdsta-
gerorganisationer indenfor transport og
engros samarbejder om at fremme ar-
bejdsmiljgforhold pa branchens omrade.

Hjzelp os med at gore

materialerne bedre!

BAR transport og engros anvender bru-
gernes bedemmelse af materialerne til
at blive bedre. Materialerne evalueres i
en vis periode efter deres offentligge-
relse. Alle kan bidrage til evalueringen
pa hjemmesiden
www.bartransport.dk




Indledning

Nye opgaver, omlaegning af produktionen, fusion,
ny teknologi eller personalejusteringer. Foran-
dringer er blevet en del af hverdagen pa danske
virksomheder. Ofte betyder forandring udvikling
og bedre trivsel. Samtidig indebeerer forandringer
en udfordring for bade ledelse og medarbejdere,
fordi alt det nye kraever tid, opmaerksomhed og
nye kompetencer. Forandringer pavirker saledes
det psykiske arbejdsmiljg pa mange mader.

Med Forandrings GPS gnsker Industriens Branche-
arbejdsmiljerad (I-BAR) og Branchearbejdsmiljora-
det for transport og engros (BAR transport) at give
jer nogle veerktgjer til at arbejde med forandringer
pa virksomheden. Forandrings GPS navigerer jer
rundt til fire holdepunkter, som sikrer, at | kommer
hele vejen rundt om forandringerne.

Forandrings GPS henvender sig til ledere, mellem-
ledere, HR-ansvarlige, tillids- og arbejdsmiljereprae-
sentanter, som star for den praktiske gennemfg-
relse af forandringer — og naturligvis ogsa til alle
andre, der vil veere med til at pavirke forandrings-
processen.

Vi haber, at Forandrings GPS kan veere med til at
navigere jer sikkert gennem forandringerne.

VEJEN FREM

Derforl

e

Eksempler pa forandringer kan vaere:

e Flytning

¢ Konkurs/lukning/afvikling af en virksomhed

¢ Fusion med eller overtagelse af anden virk-
somhed

¢ Udbudsrunder/virksomhedsoverdragelse

e Intern omorganisering

* Omleegning af produktionen

¢ Indfgrelse af ny produktionsteknologi

e Udvidelse af virksomheden med nye aktivi-
teter/nye produkter

Pa bartransport.dk, under fanebladet Alle bran-
cher finder du de forskellige arbejdspapirer som
word-filer, sa det er nemt at arbejde videre med
materialerne.

Udbudsrunder i transportsektoren

En forandring som meerkes i transportbran-
chen er den omfattende brug af udbuds-
runder. “Udbudsrunderne bevirker i mange
tilfaelde at man kun kan veere sikker pa at
man har et job 5 ar frem i tiden” siger Tommy
Mgller som er skraldemand. “Det pavirker den
enkeltes trivsel meget — ogsa selv om vi prgver
at stgtte hinanden”.

“En udbudsrunde indebeerer ofte lang tids uro
og uvished frem mod den endelige afggrelse”
supplerer falckredder Kenneth Jensen “Nogle
traekker pa skulderen og teenker, at det er der
jo ikke noget at ggre ved. Andre gar naesten

i std mens udbudsrunden kgrer. Som arbejds-
miljgrepraesentant kan man fgle at man er lidt
pa bar bund. Vi taler om det i arbejdsmiljo-
gruppen, men hvad kan vi konkret ggre for at
hjeelpe vores kolleger? Det der hjeelper mest er
nok, at vi holder fast i, at vi skal kunne snakke
med hinanden om det. | virkeligheden er det
maske det vigtigste vi som arbejdsmiljsorgani-
sation kan hjaelpe med.”




Fire holdepunkter, som I skal veere opmaerk-
somme pa

Forandrings GPS viser jer fire "holdepunkter”,
som er gode at navigere efter for at fa den bedste
forandringsproces.

1. Veer pa forkant med forandringerne

Nar forandringerne er pa vej, sa overvej, hvordan | vil
tage hgjde for de udfordringer, som forandringen vil
betyde for de ledere og medarbejdere, det handler
om. Sgrg for at have tid til denne opgave.

2 Inddrag medarbejderne

Husk at inddrage medarbejderne i forandringerne,
sa de far ejerskab for det, der skal ske. Bade gen-
nem virksomhedens formelle samarbejdsorganer,
men ogsa ved at sporge og lytte til de berorte
medarbejdere og afdelinger.

3 Kommuniker i hele processen

Serg for gennem hele processen at fa tydeliggjort,
hvorfor det er ngdvendigt med forandringen pa
arbejdspladsen, og hvor arbejdspladsen er pa vej
hen. Husk at informere medarbejderne Igbende

- 0gsad nar der ikke ngdvendigvis er noget nyt at
forteelle.

Holdepunkt:

Sted eller punkt, hvor
man kan holde fast eller fa
feeste. Noget stabilt, som
man kan stotte sig til,
nar man er midt i en
forandring.

4 Tilbyd stette og kompetencer

Vaer opmaerksom pa, om der pa grund af foran-
dringerne er medarbejdere, hvis arbejde og opga-
ver bliver berort. Det kan veere, at de har ekstra
brug for stette og maske fokus pa at udvikle nye
kompetencer for at finde en plads i forandrin-
gerne.

Pa de naeste sider kan | se vaerktajer og tjeklister
mm., som | kan bruge for at komme omkring de
fire holdepunkter. Vaerktojerne er opdelt efter de
fire holdepunkter, men | kan bruge dem uafhaen-
gigt af hinanden, nar det passer jer. For eksempel
kan man sagtens veere midt i en forandringsproces
og stadig finde inspiration til at ga i dialog med
medarbejdere, der ikke foler, at de har faet nok
information.

Pa forkant med forandringerne:

¢ Guide til det forste samarbejdsmgde

¢ Den korte praesentation af forandringen
e Forandringstavlen

Kommunikation i

hele forandrings-

processen:

e Kommunikations-
plan

Inddragelse af

medarbejderne:

¢ Tjek involveringen

e Forandringstjek - seks
gode spgrgsmal

* Spogrgerunde -
"Fabriksvandring”

Forandrings GPS

e Optimering og

risikovurdering

* Den regelmaessige
nyheds-update

Stotte og kompetencer:

e Styrk de sociale band

¢ Forandringssamtalen

 Det gode farvel og det vigtige goddag



Mennesker reagerer forskelligt pa
forandring

Typiske reaktioner pa forandringer

Entusiasme: “Endelig! Hvor er det spaen-
dende”

Fornesegtelse: "Det kommer ikke til at
betyde noget szerligt for mig”
Handlingslammelse: "Det nytter ikke
noget, jeg kan alligevel ikke pavirke noget!”
Begejstring: "Yes! Det giver mig nogle
fantastiske muligheder”

Usikkerhed: "Er der overhovedet plads til
mig i alt det nye?”

Vrede: "Forandringen kommer pa det for-
kerte tidspunkt, og vi er slet ikke klar!”
Optimisme: "Hvor godt! Nu bliver det hele
meget nemmere”

Tristhed: "Har alt det vi har gaet og gjort sa
slet ikke veeret veerdifuldt?”

Bekymring: "Kan jeg klare det?”

Der kan veere flere grunde til at folk reagerer pa
en forandring. Nogle er maske reelt bekymrede
for at miste deres arbejde. Andre gange kan det
veere sveert at gennemskue, hvad der far folk til
at reagere. Almindelige grunde til at reagere kan
f.eks. veere:

Medarbe jderne vil
reagerer forskelligt

%

lammelse @

. Jeg har brug for at forsta det

Nar man skal forholde sig til noget nyt,
bliver det ofte vigtigt at vide sa meget som
muligt om, hvad der skal ske, hvornar det
skal ske, og hvorfor det skal ske, sa foran-
dringen er til at forsta. Det er ogsa vigtigt
helt konkret at kunne fa svar pa spergsma-
let: Hvad betyder forandringen for mig?
Det er derfor information er sa vigtigt i en
forandringsproces.

. Jeg har brug for at fole, at det giver

mening

Nar man skal forholde sig til noget nyt, kan
det ofte seette folelser i gang. Det kan godt
veere, at man forstar, hvorfor forandringen
skal ske, samtidig med at man ikke kan
overskue, hvad det nye vil indebaere og er
bekymret for, om man mister noget af det,
man saetter pris pa i arbejdet, f.eks. speci-
fikke arbejdsopgaver, fysisk placering eller
relationer til kolleger, man arbejder teet sam-
men med. Det kan ogsa vaere, at man ikke
har tillid til, at forandringen vil gavne. Nogle
gar maske alene med deres tanker, uden at
det kommer frem, hvordan de egentlig har
det. Det er derfor, det er sa vigtigt at veere
opmeerksom pa medarbejdernes fglelses-
maessige reaktioner.

Hﬂndlmgs- Bekymring

+1‘
Us-kkerhed



3. Jeg har brug for at have tillid til, at
processen bliver fair
Nar man skal forholde sig til noget nyt,
bliver det ofte helt centralt, at man har tillid
til de mennesker, der skal sta for at gen-
nemfgre forandringen. Lykkes det at holde
fast i tilliden pa arbejdspladsen, har det stor
betydning for bade trivsel og engagement i
forandringen.

4. Jeg har brug for at fgle mig tryg
Mennesker reagerer forskelligt, nar de ople-
ver forandringer. Nogle er meget entusiasti-
ske og klar med det samme. Andre reagerer
med skepsis og har maske sveert ved at se, at
forandringerne vil gere noget bedre. Beho-
vet for forudsigelighed og klare rammer for
arbejdet varierer fra person til person. | en
forandringsproces er det vigtigt at have blik
for, at medarbejdere er forskellige, og at
nogle har brug for mere tid og opmaerksom-
hed end andre.

Husk, at nar folk reagerer fglelsesmaessigt pa for-
andringer, er det oftest, fordi de er engagerede,
og fordi arbejdet er vigtigt og betydningsfuldt for
dem.

Et godt
redskab!

Denne tjekliste kan | bruge til at vurdere, om der
er omrader, hvor der er brug for ekstra opmeaerk-

somhed.

Tjekliste til en god forandringsproces

Vi har pa forhand sat tid og ressourcer af
til at gennemfere forandringen

Vi har afsat tid til meder med alle relevan-
te parter (Samarbejdsudvalget, Arbejds-
miljgorganisationen, medarbejdere med
seerlig viden relevant for forandringen
samt bergrte medarbejdere)

Vi er forberedt p3, at alle ikke ngdven-
digvis vil synes godt om forandringen og
har forberedt os pa, hvordan vi handterer
dette

Vi kommunikerer regelmaessigt om status
pa forandringen — ogsa selv om der ikke
altid er noget nyt at forteelle

Pa vores almindelige mader drgfter vi,
hvordan det gar, og hvordan vi har det
med forandringerne

Vi har lagt en plan for, hvordan og hvor-
nar vi vil inddrage medarbejderne/kolle-
gerne

Vi har afsat tid til individuelle samtaler
med dem, der er seerlig bergrt af foran-

dringen




Hvad siger arbejdsmiljgloven om

forandringer?

Arbejdsgiveren har ansvaret for, at forandringer
pa arbejdspladsen planleegges, sa arbejdsmiljget er
fuldt forsvarligt. Arbejdsgiveren har ogsa ansvaret
for at inddrage arbejdsmiljeorganisationen i for-
andringer, nar forandringerne har betydning for
arbejdsmiljoet.

Arbejdspladsvurdering (APV)

Nar forandringerne indebaerer eendringer i ar-
bejdet, som har betydning for arbejdsmiljget,

skal APV'en revideres for denne del af arbejdet.
Medarbejderne skal inddrages i dette arbejde og i
virksomheder med arbejdsmiljgorganisation, skal
denne inddrages.

Den arlige arbejdsmiljgdraftelse

Hvis man ved, at der skal ske forandringer, er det
en god idé, at dette inddrages i den arlige arbejds-
miljodrgftelses planlaegning af arbejdsmiljearbej-
det for det kommende ar.

Hvids du vil vide mere om APV og den arlige ar-
bejdsmiljedraftelse, kan du finde mere pa bar-
transport.dk pa branchesiderne under temaet APV.

Samarbejdsaftalen

DA og LO har indgaet en samarbejdsaftale, som
skal styrke virksomhedernes konkurrenceevne og
medarbejdertilfredshed.

| forhold til forandringer skitserer samarbejdsaf-
talen, at der skal anvendes metoder, der sikrer, at
flest mulige medarbejdere inddrages i tilretteleeg-
gelsen og organiseringen af det daglige arbejde.

Informationen om forandringer skal gives pa sa
tidligt et tidspunkt, at medarbejdernes input kan
indga i beslutningsgrundlaget. Bade ledelsen og
medarbejderne er forpligtet til aktivt at deltage i
den gensidige informationsproces. | virksomheder
med samarbejdsudvalg inddrages dette udvalg i
informationen om forandringen.

Hvis du vil vide mere om Samarbejdsaftalen, kan
du finde mere pa "samarbejdsnaevnet.dk”.



Veerktojer

Pa de folgende sider ser du de vaerktojer, som
Forandrings-GPS indeholder. Der er tre veerktajer
under hvert af de fire holdepunkter. Vaerktojerne
kan anvendes af ledere, mellemledere, TR, AMR,
HR-medarbejdere, eller udvalgte medarbejdere. De
veerktgjer, som involverer, at man samler en gruppe
medarbejdere, kan alle gennemfgres pa 30-60 mi-
nutter. Tidsangivelserne ved de enkelte veerktgjer

Pa forkant med forandringerne

e Guide til det forste samarbejdsmgde
e Den korte praesentation af forandringen

e Forandringstavlen

Inddragelse af medarbejderne
e Tjek pa involveringen

e Forandringstjek — seks gode spergsmal

e Optimering og risikovurdering

Kommunikation i hele
forandringsprocessen
e Kommunikationsplan
e Sporgerunde — "Fabriksvandring”

e Den regelmaessige nyheds-update

Stotte og kompetencer
e Styrk de sociale band
e Forandringssamtalen

e Det gode farvel og det vigtige goddag

er vejledende. Det vigtige er, at | sgrger for at have
tilstraekkelig tid til jeres droftelser.

Pa bartransport.dk, under fanebladet Alle bran-
cher finder du de forskellige arbejdspapirer som
word-filer, sa det er nemt at arbejde videre med
materialerne.
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Veerktgj 1 Guide til det fgrste magde
om forandringen

Sa snart | ved, at der skal ske en vaesentlig foran-
dring, skal medarbejdernes repraesentanter invol-
veres. | virksomheder med AMO og/eller SU skal
disse involveres. | mange tilfeelde kan det vaere en
god idé at indkalde AMO og SU til et feelles made.
| en travl hverdag kan man nemt blive optaget af
den praktiske side af forandringen og glemme,
hvad der skal til for at sikre ejerskab og en god
proces. Der vil ofte veere forskellige opfattelse af
forandringens konsekvenser, som det er vigtigt at
tage hgjde for.

Malet med vaerktgojet er

Sikre, at alle berogrte medarbejdere hgres og orien-
teres om forandringerne. Endvidere er malet, at de
bergrte involveres i at afdeekke, hvad der er vigtigt
at tage hojde for i processen.

Det skal | overveje

Hvem ud over de formelle samarbejdsorganer (SU
0og AMO) skal med til mgdet? Eksempelvis bergrte
medarbejdere, ledere, HR og andre ngglemedar-
bejdere samt interne specialister med specialviden
og erfaringer, der er vigtige at inddrage i beslut-
ningsprocessen.

Sadan forbereder | jer

Lav en moedeindkaldelse, der sikrer, at alle priorite-
rer mgdet. Afseet minimum en time. Beslut hvem
der skal lede mgdet, og hvem der er referent. |
virksomheder med SU vil det typisk veere forman-
den for dette, som leder mgdet.

Forslag til dagsorden:

1. Forandringen:
¢ Hvad skal der ske, hvorfor og hvornar?
¢ Hvad er baggrunden for forandringen?
¢ Hvad vil vi opna?
¢ Hvad ved vi pa nuveerende tidspunkt, og

hvad ved vi ikke?

¢ Afklarende spgrgsmal fra gruppen

2. Droftelse
Tag en runde hvor alle far mulighed for at
kommentere pa udmeldingen om forandrin-
gen, herunder bade i forhold til mal og midler,
og seerlige opmeerksomhedspunkter. Droft
0gsa, hvordan og hvornar | vil involvere med-
arbejderne i hele forandringsprocessen, samt
hvordan og hvornar | vil kommunikere om
forandringen til alle bergrte medarbejdere.

3. Hvornar og hvordan vil der blive informeret -
og hvem informerer?

4. Nyt mgde
Aftal et nyt mede, hvor | sammen laeegger en
plan for den videre proces.




Veerktgj 2 Den korte praesentation af
forandringen

Nar beslutningen om en stgrre forandring er taget,
er det vigtigt, at den forste information om for-
andringen sa vidt muligt gives til alle de bererte
medarbejdere pa én gang. Dette kan forebygge
usikkerhed, rygter og fantasier om, hvad der skal
ske. Derfor er det ogsa vigtigt, at den forste infor-
mation er sa klar og fyldestgerende som muligt.

Malet med veerktojet er
At sikre, at alle er informeret om den forandring,
der skal ske.

Det skal | overveje

Det er vigtigt, at denne information gives af en
leder med formelt ansvar - eventuelt suppleret med
en repraesentant for medarbejderne. Og det er godt
at veere velforberedt. Veer ogsa forberedt pa, at der
kan komme spargsmal om den konkrete gennem-
farelse af forandringen, som | endnu ikke har taget
stilling til.

Sadan forbereder | jer

Forbered jer pa, hvad | vil sige. Forberedelsen kan
f.eks. besta i et made, hvor ledelsen og medar-
bejdernes repreesentanter drafter, hvordan foran-

=  FORANDRING




dringerne skal praesenteres (se veerktgj 1). Praesen- For svarene ind i arbejdsarket: Mgdeplan:
tationen skal helst kunne give svar pa en raekke Den korte preesentation af forandringen
spergsmal, som medarbejderne typisk sidder med.

Forbered jer ved at besvare spgrgsmalene nedenfor:  Afviklingen af selve madet

a. Hvorfor er forandringen ngdvendig? Hvordan Indkald medarbejderne pa et tidspunkt, hvor sa
bidrager den positivt til virksomhedens udvik- mange som muligt kan veere med eller benyt et tids-
ling? punkt, hvor folk i forvejen er samlet.

b.Hvad bestar forandringen i? 1. Folg stikordene som er lavet pa baggrund af

¢. Hvad bliver ikke forandret? spargsmalene ovenfor

d.Hvem bergrer forandringen? 2. Overvej om TR eller arbejdsmiljgrepraesentant

e. Hvad ved vi pa nuvaerende tidspunkt — og hvad skal supplere ledelsens praesentation
ved vi ikke? 3. Afslut med at sperge om der er afklarende

f. Hvordan bliver processen? spargsmal og gentag, hvornar der bliver mulig-

g.Hvordan og hvornar vil der blive mulighed for hed for at stille yderligere spergsmal

at komme med input til forandringen? Hvis TR
og arbejdsmiljerepraesentanter allerede har
veeret involveret, er det vigtigt at beskrive,
hvordan dette er foregaet.

h.Hvordan og hvornar vil der blive mulighed for
at stille spgrgsmal? Og til hvem?

i. Hvordan vil der blive taget hgjde for trivsel og
arbejdsmilje undervejs?

Sadan gjorde de hos PFP A/S

Hos PFP A/S, der producerer bordplader, gennemfgrte man en
storre omlaegning i produktionen. PFP A/S fik nye maskiner og
flyttede fysisk rundt i produktionen. TR Dan Petersen forteeller:
“Allerede fra de tidlige faser, mens vi fandt frem til, hvilket mal vi
skulle have med forandringen, og vi undersggte, hvilke maskiner
vi skulle kebe, blev vi involveret i processen. Fra start af hang der
en stor plan i vores kantine. Pa den stod de delmal vi satte op for
forandringen, sa vi hele tiden kunne fokusere pa hvor langt vi var,
og hvad der var i fokus. Samtidig kom planen ogsa op at haenge
pa tavler ude i produktionen, sé alle medarbejdere kunne falge
med i, hvor langt vi var i processen. Planen blev Isbende juste-
ret, nar deadlines blev rykket, og det gjorde de naturligvis flere
gange. Det fungerede godt!”
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Arbejdsark:

Mgadeplan: Den korte praesentation af forandringen

a. Hvorfor er forandringen ngdvendig?
Hvordan bidrager den positivt til virk-
somhedens udvikling?

b. Hvad bestar forandringen i?

¢. Hvad bliver ikke forandret?

d. Hvem bergrer forandringen?

e. Hvad ved vi pa nuvaerende tidspunkt —
og hvad ved vi ikke?

f. Hvordan bliver processen?

g. Hvordan og hvornar vil der blive mulig-
hed for at stille spargsmal? Og til hvem?

h. Hvordan og hvornar vil der blive mulig-
hed for at komme med input til foran-
dringen? Hvis TR og arbejdsmiljereprae-
sentanter allerede har veeret involveret,
er det vigtigt at beskrive, hvordan dette
er foregaet.

i. Hvordan vil der blive taget hgjde for
trivsel og arbejdsmilje undervejs?




Vaerktgj 3 Forandringstavien

Sa snart beslutningen om forandringen er truf-
fet, kan det veere nyttigt at preove at danne sig et
overblik over processen — bade som leder og som
medarbejder. Generelt er det sadan, at jo mere

vi ved, om hvad der skal ske hvornar, jo tryggere
bliver vi som mennesker. Oplevelsen af tryghed har
stor betydning for, hvordan vi engagerer os i den
forestaende forandring. Det er umuligt at forudse
alt, hvad der vil ske i en forandringsproces. Men
en forelgbig og fleksibel plan er bedre end ingen
plan.

Malet med vaerktgjet er

At skabe et overblik over vigtige milepaele og akti-
viteter undervejs i forandringsforlgbet. Det visu-
elle overblik kan gere det lettere at huske at gere
status pa processen og fejre milepaele og succeser
undervejs.

Det skal | overveje

Hvordan skal forandringstavlen udformes for

at kunne formidles til alle? Skal den laves pa en
whiteboard eller tavle? Skal den vaere elektronisk,
fordi det er sjeeldent folk pa arbejdspladsen mg-
des? Hvor skal tavlen haenge - eller hvordan skal
den formidles — for at veere tilgaengelig for dem,
der er bergrt af forandringen? Hvilke milepaele er
vigtige at fa pa tavlen? Er der milepzele, som ikke
kan meldes ud endnu? Husk at gere opmaerksom
pa, at tavlen hele tiden er under forandring. Det er
en forelgbig plan, som vil blive justeret.

FORANDRINGSTAVLE

Forelabig
plan

odt
overblik

11
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Sadan forbereder I jer

Beslut jer for, hvordan forandringstavlen skal for-
midles hos jer. Informer gerne pa mange mader om
tavlen, sa den bliver en aktiv del af forandringspro-
cessen. Praesenter den f.eks. pa et personalemgde
og husk at vende tilbage til den, nar | laver juste-
ringer i planen undervejs i processen.

Sadan laver | jeres egen tavle
Lav en tidslinje, hvor | markerer de aktiviteter, | har
planlagt frem mod malet. Eksempelvis:

¢ Mgder med SU og AMO

¢ Mgder med medarbejderne

¢ Milepeele for de konkrete forandringer.

Serg for at opdatere tavlen sa den altid er aktuel.
Brug eventuelt denne til inspiration

Dato X Dato X Dato X Dato X Dato X Dato X Dato X
Forste sam- Forste prae- Milepeel 1 Milepael 2 Milepeel 3
arbejdsmade sentation af Made med Bruge "tjek pa
med AMO og  forandrin- medarbejderne forandringen”
TR_ om foran- gerne fo'j — sidste nyt om til status pa
dringen medarbej- forandringerne processen
derne

og spergetid
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Inddragelse af medarbejderne

Vaerktgj 1 Tjek pa involveringen

Hvis man som medarbejder involveres i foran-
dringsprocessen, far man ejerskab for det, der

skal ske. Desuden kan potentielle frustrationer
fanges i oplgbet. Medarbejderne far mulighed for
at bidrage med produktive ideer og engagement

i forandringen. Det er en fordel, hvis disse over-
vejelser gores tidligt. Selv hvis man ikke har gjort
det, betaler det sig naesten altid at standse op og
ga listen igennem - ligegyldigt hvor langt man er i
processen.

Malet med vaerktgojet er
Skabe overblik over, hvem der skal involveres hvor-
nar i forandringsprocessen.

Det skal | overveje
Det er hensigtsmaessigt at felgende deltager i
mgdet:

¢ Den ansvarlige ledelse

Mellemledere med direkte kontakt til medarbej-
dergruppen bergrt af forandringen

Tillids- og arbejdsmiljarepraesentanter

Eventuelt HR.

Sadan forbereder I jer
Aftal hvem der er mgdeleder.

1. Gennemga tjeklisten punkt for punkt og

udfyld sa meget af den som | har mulighed for
pa nuveerende tidspunkt

. Aftal hvilke initiativer der skal tages pa bag-

grund af jeres draftelser, og hvem der er an-
svarlig for hvad

. Aftal hvornar | mgdes for at gennemga listen

igen. Den kan forandre sig meget i Igbet af
forandringsprocessen

4. Afseet 30-60 minutter til madet.
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Arbejdsark til veerktojet Tjek pa involveringen

OK Ikke Kreever
relevant | handling
lige nu

Involvering af medarbejdere - forventningsafstemning

Har |1 afstemt forventninger med medarbejderne om, hvad de
har indflydelse pa, og hvad de ikke har indflydelse pa
i processen?

Kreever spergsmalet handling, kan | med fordel drgfte folgende:
e Hvem er det vigtigt at afstemme forventninger med?
Hele medarbejdergruppen eller blot de mest bergrte?
¢ Hvad har medarbejderne indflydelse pa? Hvad har
medarbejderne ikke indflydelse pa?
e Hvem er ansvarlig for det videre arbejde med at involvere
medarbejderne og afstemme forventninger?

Kommunikation til medarbejdere

Har 1 aftalt, hvornar og hvordan I vil kommunikere om nyt til
medarbejderne undervejs i processen?

Kreever spgrgsmalet handling, kan | med fordel drgfte foelgende:
e Hvor ofte skal der informeres?
e Ad hvilke kanaler (mader, mail mv.)?
e Er der nogle, som skal informeres seerligt ofte?
e Hvem er ansvarlig for det videre arbejde med kommuni-
kation til medarbejderne?

Involvering af medarbejderreprsesentanter

Har I drogftet, hvordan og hvornar henholdsvis AMO og SU
skal involveres i forandringsprocessen?

Kraever spergsmalet handling, kan | med fordel drofte folgende:
e Hvad er de tillidsvalgtes seerlige rolle i denne proces?
e Hvor ofte skal | mgdes?
¢ Hvem er ansvarlig for det videre arbejde med involvering
af medarbejderrepraesentanter?

Bekymring og usikkerhed

Har | overvejet, hvordan | kan give plads for medarbejdernes
potentielle frustrationer og bekymringer undervejs i processen?

Kreever spergsmalet handling, kan | med fordel drgfte folgende:

e Kan AMO og SU involveres i dette?

e Har | overvejet at sporge til medarbejdernes trivsel eller
bekymringer? (Se eventuelt vaerktojet “spargerunde” eller
"forandringssamtalen”)

e Har | spurgt medarbejderne om risici, input og gode ideer i
forhold til det nye? (Se eventuelt vaerktajet “optimering
og risikovurdering”)

e Hvem er ansvarlig for det videre arbejde med at give plads
for bekymringer og usikkerhed?




Veerktgj 2 Forandringstjek
- 6 gode spgrgsmal

(Inspireret af At tackle nye udfordringer pa nye
mader — FOA og KL)

Mange synes, at det kan vaere svaert at sperge
direkte til, hvordan medarbejderne oplever en
forandringsproces. Maske er der tavshed, nar man
sporger gruppen om, hvordan det gar — maske er
man i tvivl om, hvordan man overhovedet far taget
hul pa snakken. Under alle omstaendigheder kan
det veere vigtigt at gere status for, hvordan for-
andringen opleves lige nu for at kunne justere pa
processen.

Mal med veerktgjet

At gore status for, hvordan medarbejderne oplever
forandringsprocessen og gere dialogen om foran-
dringen nemmere og mere konkret.

Det skal | overveje
Afklar om | vil holde et made, hvor | drgfter udsag-
nene, eller om | blot vil indsamle folks besvarelser

og efterfglgende lave individuelle samtaler med
hver enkelt. Det vil ofte veere en god idé at holde
et feelles magde, hvis det kan lade sig gore.

Hvis forandringstjek giver anledning til en god dia-
log, kan | overveje, om | vil bruge det flere gange i
lobet af jeres forandringsproces.

Sadan forbereder I jer

Overvej om medarbejderne skal have "Foran-
dringstjek” udleveret pa forhand eller blot skal
besvare udsagnene, mens | sidder sammen.

Print det nedvendige antal ark med udsagn til for-
andringstjek og indkald eventuelt til et mgde.

Forklar medarbejderne at formalet med foran-
dringstjek er at ggre status pa medarbejdernes
oplevelse af forandringen for sammen at drofte,
hvad der med fordel kan justeres.

Bed medarbejderne seette ring om det tal, som
bedst svarer til deres oplevelse af hvert enkelt
udsagn.

Droft herefter udsagnene ét for ét. Serg for at alle
far mulighed for at komme til orde.

Medarbejdernes oplevelse
af forandringsprocessen
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Arbejdsark til veerktgjet: Forandringstjek

Seet ring om det tal, der bedst beskriver din oplevelse:

1.

Jeg ved, hvorfor vi er gaet i gang med forandringen

L1l 2]3]a]5 |

Uenig Enig

Jeg ved, hvem jeg skal ga til, hvis jeg har spergsmal eller forslag til justeringer

L1 ] 2]3]a]5s |

Uenig Enig

Jeg kan i mit daglige arbejde maerke, at der er sket en forandring

L1 ] 2]3]a]5s |

Uenig Enig

Jeg har selv bidraget til forandringsprocessen (f.eks. ved at arbejde pa en ny made)

L1l 2]3]a]5 |

Uenig Enig

Jeg synes, at vi nar de mal, vi har sat

L1l 2]3 |45 |

Uenig Enig

Jeg har styr pa den videre forandringsproces

L1 ] 2]3]a]s |

Uenig Enig

Medarbejder
tilfredshed med
processen



Veerktgj 3 Optimering og risikovurde-
ring

De medarbejdere, der er direkte berort af en for-
andring, vil ofte have vaerdifulde input til, hvordan
forandringen bedst gennemfgres. Inviteres medar-
bejderne til at komme med deres ideer og forslag,
skabes der samtidig starre ejerskab for det der skal
ske.

Malet med vaerktgojet er

Involvere medarbejderne i en realistisk vurdering
af forandringens betydning for opgavelgsning,
samarbejde og arbejdsmiljg.

Det skal | overveje
Det kan veere en fordel, at ledelse og medarbejder-

repreesentanter planlaegger madet i faellesskab, sa-
ledes at medarbejderne oplever, at det er et feelles
projekt for bade ledelse og medarbejdere.

Hvis | bliver mgdt af tavshed, og folk ikke siger
noget pa mgdet, kan det veere en god idé at bede
deltagerne drgfte spergsmalet to og to i forste
omgang. Dernaest kan man som mgdeleder sperge
til, hvad der har veeret snakket om.

Sadan forbereder I jer

Det er en fordel, at man afvikler mgdet i de na-
turlige arbejdsgrupper, dvs. grupper, hvor man i
forvejen har faelles opgave eller refererer til den
samme leder. Er gruppen af medarbejdere for stor,
er det godt at lave grupper pa forhand. Det er en
fordel, at grupperne ikke er stgrre end fire til seks
medarbejdere for at sikre, at alle kommer til orde.
Afseet 30-60 min. til mgdet.

Hvordan gor man konkret?
Se naeste side for et overblik over processens for-
lob, inklusive tips og gode rad.

I'"'l Forandringsprocessen

sd er man
involveret

Projektet

et forslag

realistisk?
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Drejebog til det Tips og ideer
gode made

Mgdelederen skal styre mgdet og
sgrge for, at s mange som muligt
kommer til orde

Udnaevn en mgadeleder (gerne lederen)
og en referent (gerne AMR eller TR)

¥

(NN NN N NN

Max 4-6 i hver gruppe, gerne i

Placer folk i mindre grupper seccccsce deres normale teams
F.eks. "Vi har brug for jeres input
Ledelsens indledning cecccces for at kunne gennemfere vores

forandring bedst muligt”

1. runde: Risici ved forandringen
* Medarbejdere snakker ved bordene 7 minutter:
"Hvilke risici ser | ved forandringen?" .
® Opsamling af pointer fra bordene - referent .
noterer

4

2. runde: Optimering af forandringen
e Medarbejdere snakker ved bordene 7 minutter: *
"Hvordan kan vi tage hgjde for de risici,
| ser ved forandringen?"
¢ Opsamling af pointer fra bordene
- referent noterer

Det er vigtigt, at alle meninger
kommer frem, man behgver ikke
veere enige

Det er en fordel, hvis leder, AMR
og TR i feellesskab laver
handleplan efter mgdet.

Lederens afslutning af magdet *

4

Plan for det videre arbejde

Tak for medarbejdernes bidrag.
Forteel hvornar der bliver fulgt
op pa medet

.. Husk at forteelle medarbejderne,
hvad jeres handleplan er
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Kommunikation gennem hele
forandringsprocessen

Veerktgj 1 Kommunikationsplan

En god forandringsproces kraever lgbende kommu-
nikation om, hvad der sker — og ikke sker! Derfor
er det vigtigt at skabe tid til, at denne kommuni-
kation kan finde sted. P4 den made forebygges
misforstaelser om, hvad der vil ske, og de vaerste
bekymringer kan tages i oplgbet.

Malet med vaerktgjet er
At hjeelpe jer til at lave en plan, der sikrer, at | husker
at kommunikere ofte nok undervejs i processen.

Det skal | overveje

Afsaet 30-60 minutter til et forste made, hvor |
planleegger, hvordan | vil kommunikere Igbende
nyt om forandringerne med medarbejderne. Husk
at afsaette tid lobende til at justere og tilpasse
jeres kommunikationsplan.

Sadan forbereder I jer

Inviter til et mgde med deltagelse af ledelsen i
AMO og SU. Pa mgdet skal | lave en forelgbig plan
for, hvordan | lebende vil kommunikere med med-
arbejderne i forandringsprocessen.

Sadan ger |
Tag udgangspunkt i folgende guide, nar | skal
planleegge jeres regelmaessige kommunikation:

Hvor ofte vil det give mening at kommunikere
noget om forandringen?

Hvordan kan information eventuelt passes sam-
men med allerede eksisterende mgder/skriftlige
informationer?

Hvor ofte skal der vaere mgder med plads til
medarbejdernes spargsmal?

Hvordan skal medarbejderne kunne spgrge pa
anden made, end ved et mgde. Kan man f.eks.
sende spergemal pa mail, eller ga til leder, HR,
AMR eller TR?

Hvem skal veere ansvarlig for kommunikationen?

Pa hvilke mader skal TR/AMR have en aktiv
rolle?




Lebende
information

Sadan gjorde de hos PFP A/S

Pa PFP A/S, der producerer bordplader, gennemfgrte man en storre omlaeg-
ning i produktionen. PFP A/S fik nye maskiner og flyttede fysisk rundt i pro-
duktionen. Undervejs i forlabet gik fabrikschef Claus Christiansen jaevnligt en
tur rundt til hver enkelt medarbejder i produktionen for at here, hvordan de
oplevede forandringerne. Han spurgte bade til, hvordan de oplevede foran-
dringen i hverdagen, og til hvilke tanker og ideer de havde til forbedringerne.
“Det er vigtigt pa et sted som vores, at det ikke bliver for hgjtideligt at tale
sammen. Derfor var det rigtig vigtigt, at jeg kom ud til maskinerne og medar-
bejderne i modsaetning til, hvis vi skulle seette os ind pa et kontor eller holde
et mgde. Havde det ikke veeret for disse fabriksvandringer, var der en masse
information, der var gaet tabt, og vi havde ikke kunnet skabe den samme triv-
sel og effektivitet, som vi gjorde undervejs i forandringerne” fortaeller Claus.
"Fabriksvandringerne blev ogsa brugt til at forklare og demonstrere, hvordan
de nye eendringer var teenkt. Her tog vi hele den bergrte afdeling med rundt i
produktionshallerne og fortalte og diskuterede, hvad der skulle ske de enkelte
steder i stedet for at sidde pd et mgde og kigge pa tegninger”.

I U



Veerktgj 2 Spegrgerunde

| en forandringsproces kan der dukke mange
spargsmal op hos den enkelte: Hvad sker der med
mine arbejdsopgaver? Skal jeg til at laere noget
nyt? Skal jeg til at arbejde sammen med nogle
andre, end jeg plejer?

For at skabe trivsel under forandring er det vig-
tigt, at disse spargsmal kommer frem, s man som
leder eller tillidsvalgt har mulighed for at besvare
og berolige — det er med til at skabe bedre trivsel.
Samtidig kan det veere sveert at veere den, der stil-
ler sporgsmal til et stort informationsmede med
30, 50 eller flere deltagere.

Malet med vaerktgojet er
Lobende at kunne opfange de spargsmal, som

medarbejderne matte have i en forandringsproces.

Det skal | overveje

Det har en stor betydning, hvis lederen selv gar
rundt og viser sin interesse for medarbejdernes
overvejelser i en forandringsproces. Samtidig kan

S

°d

det virke mindre hgjtideligt end at kalde medar-
bejderne sammen til et mode. Det er vigtigt at
veelge det, der virker mest naturligt hos jer. Er det
mere naturligt, at det er TR eller AMR, der gar
rundt og spgrger, er dette naturligvis ogsa en mu-
lighed. Under alle omsteendigheder er det vigtigt,
hvordan | introducerer “vandringerne”. Oplever
en medarbejder pludselig, at chefen kontakter
ham uden at veere vant til dette, kan kontakten
give anledning til usikkerhed om, hvad formalet
er, f.eks.: "Har jeg gjort noget galt; skal jeg mon
fyres?” eller lignende.

Sadan forbereder I jer

Overvej folgende, for du gar din runde:

¢ Skal der informeres pa forhand, om at du/l vil
komme rundt og sperge til medarbejdernes
oplevelse af forandringerne?

e Har du tid til at lytte med interesse pa, hvad der
bliver sagt?

e Svar pa det du kan - lov ikke mere, end du kan
holde.

e Er der noget af det, du far viden om, som skal
bringes med til arbejdsmiljegruppen?

Er du ansat et sted, hvor man ikke naturligt kan

mgdes, kan samme proces maske gennemfgres
gennem telefonen. Det er vigtigt, at det foregar
som dialog med mulighed for at uddybe og for-
klare.

sd
fremover?

Godt du
spar’
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Veerktoj 3 Den regelmeaessige
"nyhedsupdate”

Det er vigtigt, at | gennem hele forandringsproces-
sen fortaeller medarbejderne, hvad der skal ske
hvornar — det er med til at sikre forandringens
succes.

Den feelles information er med til at sikre, at alle
holder sig det feelles mal med forandringen for
gje. Glemmer man at informere, er der risiko for, at
feellesskabet pa arbejdspladsen seettes under pres,
og der opstar konflikter og myter. Selv nar der

ikke sker noget nyt, nar man f.eks. venter pa andre
akterer i processen, er det vigtigt at informere. Un-

der forandring kan tavshed nemt blive tolket som
tegn pa "darlige tider”. Derfor vil det veere vigtigt
at gentage bade det man faktuelt ved, og det man
ikke ved. Som leder kan det ofte fgles som om,
man gentager sig selv — og ja gentagelse er vigtig,
nar man arbejder med mennesker i forandring.

Malet med vaerktgjet er

Sikre medarbejderne informeres regelmeessigt. Hvor
ofte der skal informeres afheenger af den konkrete
forandring og af behovet for information.

Det skal | overveje

Hvis man pa arbejdspladsen benytter e-mails,
intranet, informationsskaerme eller anden skriftlig
kommunikation, er det oplagt at lave updaten her.
Man kan naturligvis ogsa lave update pa de mader,
man i forvejen har.

Sadan forbereder | jer pa nyhedsupdaten
Updaten kan veere relativt kort, men forseg at
svare pa felgende:

1. Hvor i forandringsprocessen er vi nu?

2. Hvad er der sket af nyt siden sidste update?

3. Hvad er naeste skridt?

4. Hvornar forventer vi at naeste skridt sker?

5. Er der milepeele eller succeser, som vi kan
fejre?

6. Hvad gor vi som virksomhed for at bidrage til
en fortsat god forandringsproces/god trivsel?




Hvad sker der?
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Stotte og kompetencer

Vaerktgaj 1 Styrk de sociale band

| en forandringsproces er der ofte et ekstra pres

pa at fa tilpasset opgaverne til det nye og at fa
kommunikeret om, hvad der skal ske fremover,
samtidig med at driften skal passes. Nar man har
ekstra mange opgaver, er det vigtigt at prioritere de
sociale band, der geor, at det hele heenger sammen
i hverdagen — ogsa selv om det kan vaere sveert at
finde tiden. Netop i en forandringsperiode leverer
medarbejdere og ledere ofte en ekstra indsats, og
det kan veere en udfordring at holde motivationen
oppe over en lang periode. Anerkendelse i form af
et socialt arrangement kan derfor betyde meget.

Mal med veerktgjet

Anerkende medarbejdernes indsats og styrke de so-
ciale band. Bade blandt medarbejderne og mellem
ledelse og medarbejdere.

Nogle steder har man allerede regelmaessige sociale
arrangementer, personaleklubber mv. men i en
forandringsproces kan det veere saerlig vigtigt at
styrke det sociale samveer. Dette kan man gere pa
flere mader.
¢ Man kan lave et reguleert socialt arrangement,
hvor man samles om smerrebrad, kage, bowling,
en udflugt eller lignende.
¢ Man kan lave et socialt arrangement, der
seetter fokus pa de succeser eller milepaele, man
allerede har naet.

Det skal | overveje

| kan eventuelt bruge forandringstavlen som ud-
gangspunkt for, hvilke milepeele eller delmal | vil
fejre, men en saerlig anledning er ikke ngdvendig.
Et helt reguleert socialt arrangement er ogsa rele-
vant.

Sadan forbereder I jer
Forbered et socialt arrangement. Serg for at alle sa
vidt muligt kan deltage.

Selve markeringen kan tage alt fra 10 minutter til
1 time. Det vigtigste er, at de involverede oplever
arrangementet som meningsfuldt, og at der er tid
og plads til at fa snakket sammen mere uformelt.

FORANDRINGSTAVLE

God indsats
af os alle
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Veerktoj 2 Forandringssamtalen

Forandringer medferer ofte, at man som medar-
bejder kan komme i tvivl om, hvorvidt man frem-
over vil have de rette kompetencer til at udfere sit
arbejde. Ofte dukker dette spergsmal hurtigere op
hos medarbejderen end hos lederen, og det kan
skabe tvivl og usikkerhed. Forandringer medfarer

i nogle tilfaelde nye samarbejdspartnere og nye
arbejdsgange, som ogsa kan pavirke den enkelte
medarbejder.

Hvordan trives
du med fusionen?

Tvivl og usikkerhed skaber nemt darlig trivsel og
nedsat effektivitet. Derfor er det vigtigt, at man
som leder og tillidsvalgt er opmaerksom pa, hvordan
den enkelte medarbejder trives.

Det er ogsa vigtigt, at lederen serger for at fa talt
med sine medarbejdere om, hvordan de har det
med forandringen. Det er ikke ngdvendigvis let

at forteelle, at man er bange for at blive overflg-
dig eller for ikke veere dygtig nok til det nye, der
kommer. Det er derfor vigtigt at afseette god tid til
dialog med medarbejdere, der faler sig usikre eller
maske har brug for nye kompetencer. Den indivi-
duelle samtale er seerlig vigtig i virksomheder, hvor
man sjeeldent modes.
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Malet med vaerktgjet

Sikre den enkelte medarbejder er klaedt pa til
arbejdet og trives gennem hele forandringen. Det
geelder bade arbejdet med forandringsprocessen
og de a&ndrede opgaver eller samarbejdsrelationer,
som forandringen indebeerer.

Det skal | overveje

Naermeste leder bor tilbyde samtalen til den eller de
medarbejdere, som i seerlig grad bergres af foran-
dringen. Hvis forandringen er omfattende, kan det
veere en god ide at tilbyde medarbejdersamtalen til
alle i afdelingen. Samtalen bgr finde sted i et lokale,
hvor | kan tale uforstyrret, og der ber afsaettes 30-
60 minutter. Har man ikke mulighed for at medes,
kan en telefonsamtale veere et godt alternativ.

Sadan forbereder | jer

Afseet tid i kalenderen til samtalen og invitér med-

arbejderen. Forklar at formalet med samtalen er

at felge op pa, hvordan medarbejderen trives med

forandringen. Hvis ikke medarbejderen kender for-

malet, kan invitationen i sig selv skabe bekymring

og usikkerhed.

Overvej folgende forud for samtalen:

e Forbered dig p3, at det vigtigste mal med denne
samtale er at lytte

e Overvej hvilke muligheder du har for at stotte
medarbejderen i forandringsprocessen

¢ Overvej hvilke muligheder for kompetenceud-
vikling du eventuelt kan tilbyde

¢ Er der noget, du har brug for at sige til netop
denne medarbejder?

Sadan gor | konkret - Spargsmal til gennem-
forelse af medarbejdersamtalen

1. Hvordan har du det med den forandring, som
vi er i gang med at gennemfgre?

2. Hvad synes du, er lykkedes godt indtil videre?

3. Hvad kunne du have af bekymringer
fremadrettet?

4. Er der noget, jeg som leder skal veere seerlig
opmaerksom pa i forhold til din arbejdssitua-
tion?

5. Hvad kunne hjeelpe dig/gere en forskel i din
hverdag?
a. | forhold til opgavelgsningen?
b. | forhold til din trivsel?

6. Aftal hvordan | falger op pa samtalen — aftal
f.eks. et kort opfelgningsmede (10 min.) efter
en maned




Veerktoj 3 Det gode farvel og det vig-
tige goddag

En forandring indebeerer naturligt nok, at én made
at gore tingene pa afsluttes, og en ny made at
gore tingene pa begynder. Nar man er ivrig efter
at fa det nye til at fungere, kan man godt glemme
at fa afsluttet det "gamle”. Hvis der f.eks. er tale
om to teams, der leegges sammen, kan det veere,
at al opmeaerksomheden bruges pa at arbejde

med, hvordan det nye, sammenlagte team skal
samarbejde, mens det, der i virkeligheden optager
medarbejderne, er spergsmal som: “Hvad var der
egentlig i vejen med den gamle made at gere tin-
gene pa?” "Skal alt det gode, som vi havde opbyg-
get i vores team, slet ikke bruges i det nye?”

Mal med veerktgjet

Markere overgangen fra det gamle til det nye

og give plads til at alle medarbejdere far "sjeelen
med"”. Nogle gange vil et reguleert "farvel” til det
gamle vaere en forudseetning for et godt "god-
dag” til det nye.

Det skal | overveje

Det er vigtigt, at det er ledelsen, der tager initiativ
til at markere overgangen fra det gamle til det
nye. Tillids- og arbejdsmiljgrepraesentanter har
0gsa en vigtig rolle, da de ofte har en god fornem-
melse af, hvad der optager medarbejderne og kan
gore opmaerksom pa behovet for at sige goddag
og farvel. | nogle situationer er det vigtigt at fa
markeret et godt farvel. | andre situationer kan det
veere begyndelsen pa det nye, der skal fejres eller
markeres. Hvis jeres oplevelse er, at folk ikke rigtigt
engagerer sig eller herer efter, nar | beskaeftiger
jer med det nye, kan det veere et tegn p3, at det er
vigtigt at markere afskeden med det gamle.

Sadan forbereder | jer

Forbered en lille "happening, som markerer af-

slutningen pa det, der siges farvel til. Brug gerne

humor, selv om anledningen er alvorlig nok. En
sadan happening kan f.eks. indeholde:

1. En kort tale om det der siges farvel til (det
"gamle” team, det “gamle” IT-system, eller de
"gamle" lokaler). Talen har f.eks. overskriften:
Hvad husker vi det gamle for?

2. "Gravel”, wienerbrad eller hvad man nu kan
lide af vadt eller tort

3. En symbolsk markering. Det kan f.eks. veere, at
man konkret begraver en manual fra det gamle
system eller klipper snoren over til den nye
maskine. Det kan ogsa veere, at man begraver
navneskiltet for det gamle team og giver det
nogle ord med pa vejen. Kun fantasien seetter
graenser.

Selve markeringen kan tage alt fra 10 minutter til
1 time. Det vigtigste er, at de involverede oplever
markeringen som meningsfuld. Hvis man ensker
at gore det helt enkelt, kan man ngjes med punkt
1 og 2 og udelade den symbolske markering. Sa
far arrangementet mere karakter af et reguleert
socialt arrangement.
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Indlysende
( valg..

9 - DI
beslutninger
er truffet! 2

Top 5 over sikre trin til en
uheldig forandringsproces

1.

Undga at informere medarbejderne, for alt er helt pa plads, alle
beslutninger er truffet, og forandringen er sket.

. Regn med, at forandringen sagtens kan gennemfgres, uden at ledelse

eller medarbejdere bruger ekstra energi pa den.

Undga at begrunde forandringen - regn med, at den er indlysende
og begrunder sig selv.

Serg for at lukke ned for spergsmal og usikkerhed.

Undga at medarbejderne blander sig med ideer eller forbehold.
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