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Inledning

Denna rapport beskriver forindringsledares erfarenheter av att leda forindring i
skogsniringen. Rapporten bygger pé en forskningsstudie, som genomfordes i
samarbete mellan Handelshégskolan i Stockholm och Skogforsk i Uppsala
under aren 2000 och 2001. I forskningsstudien sokte vi, genom att djupinter-
vjua personer som konkret och i det dagliga arbetet varit ansvariga for olika
forandringsforlopp, finga vad som i vardagen ir viktigt och kritiskt for for-
dndringsarbete, samt vilka svirigheter och méjligheter som f6rindringsledare
mdter i det operativa arbetet. Vi har ocksa sokt kunskap om hur f6rindrings-
forloppen kan paverka ledaren som person, och vad foretaget behover forbittra
for att skapa ett bittre klimat for férindring. Delar av rapporten bygger ocksa
pa kunskaper frin Organisationsprogrammets mingariga utvecklingsarbete
inom Skogforsk dir man tillsammans med olika féretag och arbetsplatser
arbetat med verksamhetsutveckling, decentralisering och kvalitetsarbete. Se

jven Thor, 1996.

I minga branscher, och sirskilt i skogsniringen, har forindringstakten accele-
rerat under de senaste decennierna. De skogliga foretagen har genomggtt en
mycket grundliggande omvandling, bdde tekniskt, personellt och ledarskaps-
miissigt (vi skall mer i detalj dterkomma till detta nedan). Frigestillningar
rorande ledning av forindring har dirmed haft stor aktualitet i branschen.

Mot en ny syn pa forandring — en bakgrund

Hur leder man forindring i komplexa organisationer? Frigan kan besvaras pa
manga olika sitt, och ind4 skulle nog de flesta chefer och medarbetare som
arbetat 1 forindringsprocesser, hilla med om att kunskaperna fortfarande ir
ganska otillrickliga om hur man fir en f6rindring att fungera pa djupet i orga-
nisationen och inte bara “stanna pa papperet”.

Férindringar kan vara av manga olika slag. Att “rita om rutorna” — till exempel
infora en ny organisationsstruktur eller genomfora en sammanslagning mellan
enheter eller foretag — 4r kanske den vanligaste bilden av vad en f6rindring
innebir. Men allt fler menar ocksd att forindringsprocesser snarare handlar om
att forindra medarbetares attityder och virderingar, att utveckla nya samarbets-
former eller att 6ka formagan att utveckla, sprida och anvinda ny kunskap i
organisationen. Forindring handlar siledes mer om minniskan och hennes roll
i arbetet, om lirande och om kommunikation i vardagen, in om att installera
nya organisationsstrukturer eller officiella strategiska visioner. Att leda for-
dndring innebir att dagligen arbeta med minniskor.

Ocksé synen pd forindringars tidsmissiga utstrickning héller pd att frindras.
[ stillet for att tinka pd forindring som ndgot som sker i storre spring vid en-
staka tillfillen, borjar allt fler organisationer striva efter att bli en kontinuerligt
lirande och utvecklande organisation. Att leda forindring kan séledes ocksd
innebira att oka organisationens kontinuerliga forindringsformaga.

Forskning visar ocksd att forindringsledarskap i dag blir en allt viktigare
dimension i ledarskapet. I tidigare ledarskapsforskning har ofta ledarskapet
beskrivits utifrin tvd dimensioner — uppgifisinrikining (att ledaren ir inrikead pa
att dstadkomma sakresultat) och relationsinrikining (att chefen ir inrikead pé att
skapa bra personliga relationer inom enheten). Tva svenska forskare, Arvonen
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och Ekvall (1991) har i sin forskning dock funnit att det finns ytterligare en
dimension i ledarskapet — forindringsinriktning. Denna tredje dimension — for-
dndringsdimensionen — var enligt deras studier dessutom viktigare 4n de bada
andra, sirskilt i tider av 6kande turbulens. Férindringsdimensionen handlar till
exempel om att skapa visioner, acceptera nya idéer, fatta snabba beslut, upp-
muntra samarbete och vara mottaglig for idéer frin medarbetare. Den forind-
ringsbenigne ledaren ir inte 6verforsiktig utan vagar handla och ir inte den
som pekar pd att planer maste foljas till punkt och pricka.

Att leda f6rindring handlar dock inte bara om att kriva att enskilda chefer/
ledare skall bli bittre forindringsledare. Vi ser ocksé en 6kande medvetenhet
om att férindringens ledarskap innebir ett samspel mellan chefer och deras
medarbetare, liksom mellan cheferna och olika foretagsledningsnivder. Enskilda
chefers formaga att leda férindring paverkas ocksa av foretagets gemensamma
strukturer och processer, t.ex. informationsteknologi, belénings- och
kontrollsystem, av samarbetet med andra nyckelpersoner t.ex. stabsspecialister,
och kanske framfér allt av tradition, foretagskultur och klimat. Att leda forind-
ring innebir att férindra ett komplext system dir sambanden 4r manga och dir
mdnga faktorer omsesidigt pdverkar varandra.

En tredje studie om forandringens ledarskap
Denna studie dr den tredje i raden i ett forskningssamarbete mellan Skogforsk i
Uppsala och Handelshdgskolan i Stockholm med f6rindringens ledarskap”

som Overgripande tema.

Den forsta studien dgde rum 1998 och handlade om flddesorientering i skogs-
och trivaruindustrin (se Sédergren & Thor, 1999). Vi fann att process- eller
flsdesorientering moter minga utmaningar eftersom skogsforetagen kinne-
tecknas av minga organisatoriska grinser, en stark hierarkisk tradition och
forekomsten av ménga olika delkulturer. Vi fann ocksa att flédesorientering i
grunden handlar om en mental omstillning — att kunna forma nya samarbets-
monster, utveckla ny kompetens och férindra etablerade yrkesroller.

I en andra studie arbetade vi med att undersska nyare internationell forskning
(se Sodergren, 2001), for att soka finna nya tankegingar som kunde vara till
nytta for var frigestillning "hur leder man forindring?”. Vi fann i denna studie
att det finns mycket intressant forskning om hur synen pa organisationer héller
pa att forindras — frén den rationella, planmissiga "maskinen” till att betrakta
organisationer som levande system, som organismer i stindig rorelse, som
balanserar pa grinsen mellan kaos och ordning. Vi sig ocksé i denna "front-
spaning” att en delvis ny mianniskosyn héll pd att vixa fram som innebir att vi
bejakar minniskan som "hel” varelse, med naturlig formaga till lirande, med
behov av att skapa mening och kiinna samhillsnytta i det hon gor.

Den ledare som i dag leder forindring lever siledes i en brytningstid. Nya ideal
och insikter vixer fram som foreslar att vi anvinder nya bilder och forhall-
ningssitt vid forindring och att minniskan ater ges en nyckelroll i utveck-
lingen. Samtidigt vet vi frin flera utvecklingsprojekt och forskningsstudier att
de flesta foretag — savil inom skogsniringen som i andra branscher — dr
priglade av starka traditioner som bland annat kommer till uttryck i en fast
foretagskultur, i etablerad teknik, i en traditionell syn pa ledarskap och special-
istkunnande, pa fackforeningars roll och medarbetares stillning.
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Vi ville ddrfér i denna tredje studie om forindringens ledarskap férdjupa kun-
skaperna ytterligare om det personliga ledarskapet i forindringssituationer.
Frigor vi sokte svar pa var: Vilka svirigheter och mojligheter méter ledare i for-
dndringsskeden? Hur péverkas personen av uppgiften att leda forindring? Vad
kan f6retag och omgivningen gora for att underlitta forindringens ledarskap?

En intervjustudie — ndagot om metoden

Forskningsstudien bygger pé en serie djupintervjuer. Vdra intervjupersoner ir
ledare som sjilva lett forindringsprocesser i sin egen verksamhet — de har drivit
forindringarna “hands-on”, lokalt i foretaget och i nirkontakt med sina med-
arbetare. De har foljaktligen sjilva hanterat de manga svérigheter och mojlig-
heter som ett forindringsforlopp i ett foretag ger upphov till. Materialet ér inte
stort i antal personer — endast ett tiotal personer har medverkat. Men & andra
sidan har vi arbetat med lingre och djupare samtal for att finga bide de prake-
iska implikationerna och intervjupersonernas personliga upplevelser av hur det
har varit att leda forindring. Vi har ibland stillt ganska personliga frigor — hur
kindes det i den situationen, vad gjorde dig glad, vilka svérigheter har du mote?
Dirfor 4r materialet ocksd, enligt 6verenskommelse, helt anonymiserat.

Intervjupersonerna kommer till 6vervigande del frin skogs- och triforetag,
men f6r att fa lite "klangfirg och resonansbotten” har vi inkluderat tv4 inter-
vjuer med forindringsledare i helt andra verksamheter, ett IT-foretag och ett
serviceforetag.

Vi kommer i denna studie att fokusera pa de lirdomar och erfarenheter av for-
indringsforlopp som ir av mer individnira/mellanminsklig karakeir.

Fakta om forandringarna

De forindringar som véra intervjupersoner har arbetat med har varit av sins-
emellan olika karakdir. I flera av féretagen handlade forindringen om lokalt
fusioneringsarbete, t.ex. att sld samman flera lokala arbetsomraden eller bevak-
ningar till stérre distrikt. Det handlade i andra fall om att géra organisationen
plattare och mer processorienterad eller flodesorienterad — att utveckla sam-
arbetet i lingre flden, "frin ax till limpa”.

I ett fall handlade det om en mycket kraftig kostnadsrationalisering i en situa-
tion dir enhetens fortsatta existens var hotad. I ett annat fall gillde forind-
ringen att bryta ett funktionsspecialiserat arbetssitt och i stillet skapa tvir-
funktionella team p& tjinstemannanivd. I ett foretag sades all avverknings-
personal upp och driften entreprenériserades helt. I de tva referensintervjuerna
utanfor skogsniringen innebar forindringen i det ena fallet (serviceforetaget)
att personalen helt tog 6ver driften och chefen kom att fungera som inspiratér
och ansikte utdt. I det andra fallet, ett I'T-relaterat foretag, skapade forindrings-
ledaren ett tvirfunktionellt, virtuellt nitverk for att arbeta med langsiktig
strategiutveckling.

I samtliga fall handlade det om timligen genomgripande férindringar — med
stark lokal anknytning, d.v.s. medarbetarna och vardagsarbetet var i hog grad
direkt berorda. I de flesta fall innebar férindringarna ett dilemma — man be-
hovde bide gasa och bromsa samtidigt. A ena sidan ledde forindringarna till
pafrestningar for organisationen och ofta till uppsigningar av vissa medarbetare
eller kategorier. Samtidigt var det viktigt att skapa fornyad utvecklingskraft —
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verksamheten skulle fortsitta att forbittras och bli mer livskraftig, om 4n i nya
former. Férindringarna innebar dirfor att medarbetare, chefer och/eller andra
tjanstemin behovde finna nya roller och samarbeta pa ett nytt sitt. Det blev
ocksa viktigt att 6ka organisationens formdaga att tillféra och utveckla ny

kunskap.

I samtliga fall har det funnits ndgon eller ndgra nyckelpersoner — forindrings-
ledare — som varit birare av forindringen — ibland med entusiasm och gléd,
men ibland ocksd med viss bivan — sirskilt nir det handlat om omvandlingar
som inte maoter positiv respons 1 organisationen.

Dessa nyckelpersoner — forindringsledarna — ir vira intervjupersoner. Oftast
verkar de i chefsstillning, i ndgot fall har ledaren ett utvecklingsansvar. Nagra
av véra intervjupersoner var nytillsatta med sirskilt uppdrag att genomfora
forindringen, men flertalet verkade i sin “ordinarie roll”. De skulle allts3, sam-
tidigt som de inspirerade medarbetare till nya arbetsformer, ocksa finna en egen

forindrad ledarroll.

Vira intervjupersoner har givit sina berittelser om hur forindringen gick till
och vad som "egentligen hinde”. Vi vill rikta vart varmaste tack till er som pa
detta sitt har méjliggjort for oss att soka dra ndgra mer generella slutsatser om
forindringens ledarskap. Vi hoppas att slutsatserna kan komma till nytta for
andra som leder forindring i foretag och organisationer.

Rapportens disposition
Rapporten ir disponerad enligt foljande:
e Inledning (detta avsnitt).

o Skogsbruk i forindring. Avsnittet ger en bakgrund till de férindringar som
dgt rum i skogsbruket under de senaste decennierna och hur detta paverkat
forindringens ledarskap. Avsnittet bygger i huvudsak pé erfarenheter och
iakttagelser frin utvecklingsprojekt som gt rum under hela 90-talet i sam-
arbete mellan olika féretag och Organisationsprogrammet vid Skogforsk.

e Redovisning av insikter frin intervjustudier under fem olika teman:
a. betydelsen av kommunikation i férindringsskeden
b. grinsdverskridandets ledarskap
c. lirandets ledarskap
d. om kinslors betydelse i forindringsférlopp

e. att leda mot det okinda och tidens mysterium.

e Vad ir viktigt i forindringsskeden? — Goda rdd till forindringsledare samt
till personer med dvergripande foretagsansvar.
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Skogsbruk i férandring 1990-2000

Som tidigare nimnts dr skogsniringen en av de branscher som genomgart
mycket stora forindringar de senaste decennierna — frindringar som kanske
saknar motstycke i svenskt niringsliv, mojligen med undantag av I'T-sektorns
extrema turbulens. I detta avsnitt ges en bakgrund till vilka slag av f6rindrings-
forlopp som idgt rum generellt i branschen.

Tidigt 80-tal: Forandringstrycket tilltar

Skogsbruket i Sverige har sedan mitten av 50-talet och fram till forsta hilften
av 80-talet haft ganska goda och stabila yttre forutsittningar. Under 80- och
90-talet forindrades dock omvirldsforutsittningarna kraftigt, genom pressade
priser och konkurrens frin import, vilket gjorde att foretagen stilldes under

tilltagande forindringstryck.

Fokus pa kostnader

Inom skogsbruket métte man den hirdnande konkurrensen forst av allt med
kostnadsjakt och rationaliseringar. Foretagsledningarna fragade sig hur de
skulle kunna sinka lénekostnaderna och forbittra arbetsmetoderna. Det var
ocksd mot slutet p& 80-talet som manga sammanslagningar av forvaltningar
eller motsvarande genomf6rdes och maskinlag bildades. Ménga skogsarbetare,
framfor allt de med motormanuella arbeten, miste detta.

Nista utvecklingsfas var att sinka kapitalkostnaderna; man bérjade arbeta med
att minska lagren i skogen “Just in time” var ett uttryck som fick fotfiste.
Maskinerna i skogen, skordare och skotare, betingar ett hogt pris och man
diskuterade hur man skulle kunna utnyttja maskinerna fler timmar per dygn,
helst dygnet runt. Tanken p4 att entreprenérerna blir sina egna — d.v.s. idén att
lata anstillda képa ut skogsmaskinerna och bli egna foretagare — fick ocksa
under senare delen av 80-talet fiste i branschen, sirskilt i mellersta och norra
Sverige.

Rationaliseringar och produktivitetshdjning

Ser man tillbaka 10 &r i tiden kan man se att produktiviteten har 6kat med ca
60 % och att antalet anstillda minskat med ca 40 %. En forutsittning for pro-
duktivitetsutvecklingen har varit den tekniska utvecklingen p& maskinsidan och
utvecklingen av informations-/kommunikationshjilpmedel som datoriserade
informationssystem samt mobiltelefon.

Det var ocksd under forsta hilften av 1990-talet som decentralisering, som
tidigare varit ndgot av ett modeord, blev maijlig i realiteten nir man sjilv "ute vid
stubben” kunde f6lja upp sina resultat. Anvindandet av informationsteknologi
skapade maojligheter att sitta mal, f6lja upp och analysera dem vid killan.

Funktionell hierarkisk organisation blir mer geografiskt indelad och mer
decentraliserad

Den funktionella, hierarkiska organisationen plattades ocksd ut i manga foretag
och man vergick under 90-talet till en geografisk indelning. Antalet forvalt-
ningar minskade, medan de geografiska omridena slogs ihop till stérre enheter,
en utveckling som ocksa senare fortsatt i minga foretag. Kategorin formin togs

huvudsakligen bort.
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I en hierarkisk och funktionell organisation finns det ofta en risk for att grinser
och revir mellan sévil yrkeskategorier som resurser uppstr. Var och en ser till
att uppnd sina operativa mal inom sin funktion. Det kan vara svirt att i en si-
dan organisation se helheten och fi en kinsla for kunderna. Aven skogsbruket
drabbades av detta — det fanns t.ex. motstdnd mot att flytta maskinlag fran en
bevakning till en annan dven om det bara var temporirt, varje bevakning sig
till sitt eget bista, vilket ibland kunde leda till suboptimering.

Under senare tid har man dirfor i manga foretag bérjat tinka mer horisontell,
d.v.s. man forsoker arbeta i sammanhingande fléden och processer. Produk-
tionen tar sin utgdngspunkt i olika kundbehov, och man tinker mer i termer av
kundnytta och kundtillfredsstillelse. Dirmed uppnés ocksd ofta en bittre
kinsla for helheten. I vir tidigare studie (Sodergren & Thor, 1999) signalerade
dock samtliga intervjuade, att de fortfarande upplevde att foretagen behaver
utvecklas ytterligare nir det giller kundorientering och kunddialog.

Lagutveckling

Under slutet av 80-talet och bérjan av 90-talet satsade ocksd manga skogs-
foretag pé att skapa lag, s.k. maskinlag som skulle bestd av mellan fyra och fem
skogsarbetare. Lagen skulle ta pd sig fler arbetsuppgifter jimfért med tidigare
nir medarbetarna hade haft mer individuella uppgifter. Nu skulle medarbetar-
na ta pd sig ett ansvar for en storre helhet, sdsom planering, gallring respektive
avverkning samt uppfoljning. Till detta kom olika typer av miljofrimjande &t-
girder. Medarbetarna fick ocksd utékad bestillnings- och attestritt, vanligen
&tfsljt av en egen budget.

Ocksa arbetsledarrollen forindrades nir lagens arbetsuppgifter utvecklades.
Tidigare hade arbetsledaren varit den som haft alla kontakter gentemot skogs-
dgare, sdgverk, transportrer m.m., men nu forvintades maskinlagen skota
ménga av dessa kontakter. Vidare skulle lagen sjilva ta direkt kontakt med spe-
cialister inom férvaltningen eller bevakningen. Lag- eller team-tanken fick fiste
framfor allt i produktionen. Hur teamen sattes ihop kunde dock variera avse-
virt, liksom vilka forutsittningar de fick att utveckla sin nya roll.

Chef och arbetsledare — specialist, prisférhandlare och gransbevakare
Arbetsledare i slutet pd 80-talet och bérjan av 90-talet var ofta prisforhandlare.
Det var ofta arbetsledaren som gick ut i skogen och gjorde en bedomning av
hur mycket som skulle avverkas och vilken svarighetsgrad objektet hade.
Planeringsunderlaget var ganska grovt och mélen ofta "héftade”, p.g.a. brister i
taxeringen. Arbetsledaren hamnade ofta i en férhandling med maskinforarna
om svérighetsgraden, eftersom den inverkade pa lonen. Det var sikerligen ofta
svart och motsittningsfullt att vara "prisforhandlare” ena gingen och den som
ska stimulera, stodja och utveckla arbetslaget nista ging.

Vanligt under denna tid var ocksa att arbetsledarna "hade all kunskap och in-
formation i sitt huvud”, och de hade dirfor en stark roll i laget. Manga arbets-
ledare kunde didrmed vara ridda for att deras arbete skulle forsvinna i och med
att man talade om decentralisering. Arbetsledarna hade i manga fall rekryterats
for att de var duktiga specialister och inte alltid utifrin sina ledaregenskaper.
Nu forvintades arbetsledarna dven bli administratorer, mata in statistik i dator-
er, himta och limna siffror o.dyl. De motte ocksd krav pa att utdva ett mer
utvecklingsinriktat och team- eller personorienterat ledarskap, men hade ménga

9

SF-3142 Ledning av forindring inom skogsnringen - en studie av forindringsledares personliga etfare.doc



ginger délig uppbackning i form av stéd och utbildning for att ta pé sig en
sidan roll. De fastnade dirfor litt i den administrativa rollen.

De ledare som var chefer dver arbetsledaren brottades samtidigt under denna
tid med kostnadsjakt, uppsigningar och sammanslagningar. Det handlade till
stor del om att verkstilla beslut som hade tagits av 6verordnade. Denna tur-
bulenta tid gav anledning att ifrigasitta om det rickte att vara yrkeskunnig
inom skogliga frigor for att vara chef. Ménga insdg att cheferna behévde skaffa
mer kunskap om hur man bér hantera minniskor och hur man arbetar med
forindring. Erfarenheter av att verkstilla neddragningar gjorde att detta behov
blev in mer uppenbart. I dag har de flesta skogsforetag satsat pd
ledarskapsutbildning for sina chefer.

Entreprendrisering

En annan tydlig trend inom de skogliga foretagen har varit entreprenérise-
ringen av produktionen. Foretagen minskade antalet fast anstillda och kopte in
resurserna i stillet. Ofta skedde detta genom att fast anstilld personal upp-
manades att i stillet bli entreprendrer och bilda egna bolag. Under f6rsta
hilften av 90-talet var det minga maskinf6rare som sig att de skulle mista sin
utkomst p.g.a. personalneddragningarna i skogsbruket och att den enda moj-
ligheten att arbeta inom professionen var att bli entreprendr eller soka an-
stillning hos en entreprendr. Svil entreprenérer som skogsbolagens chefer
hade en omstillningsperiod till f6ljd av detta och det tog tid innan man
borjade hitta sina nya roller och arbetsformer.

Miljokunnande
Miljémedvetenheten och miljokunskaperna har ocksd under 1990-talet fitt ett
rejilt genomslag. Manga foretag har satsat mycket pa miljsomradet, och manga

har arbetat for att bli FSC- och ISO 14001-certifierade.

Miljskunnandet 6kade kraftigt bland maskinférarna och det satsades pa utbild-
ningar som “Rikare Skog”. Yrkesstoltheten dtervinde f6r vissa. Minga med-
arbetare i skogsbruket har traditionellt valt yrket, bland annat f6r att de 4r natur-
intresserade och friluftsminniskor. Under 70-talet vittnade manga om att det
inte var sd roligt att vara skogsarbetare "Nir vi korde maskinerna gillde det att
gallra eller avverka mesta méjliga”. Det gjorde naturligtvis ont att inte ta den
hinsyn till naturen som de sjilva ansdg vara rimlig, och de métte ofta personer
ute i skogen som hade asikter om hur skogsbruket bedrevs. De fick hora vad
allminheten och olika féreningar tyckte och tinkte och det var inte alltid
positivt.

”Det var inte roligt att jobba i skogen d4” kommenterade ndgra min som
arbetade med avverkning, vid en intervju pd mitten av 90-talet (Thor, 1996).
Det idr mycket roligare i dag, for vi tar mer hinsyn. Vi limnar lovtrid, s att
sméfdglarna kan bo kvar, vi limnar trid vid vattendrag och vigar.” Vi har fitt
mer kunskap sa vi kan féra en bra dialog med savil allminheten som olika
foreningar. P4 "kojan” (arbetsvagnen) kunde man se skylten: ”Vilkommen in
och prata skog med oss”. I dag kinner manga medarbetare att miljofrigorna
lyfts fram bittre i foretagen och att medarbetarna har storre miljokunskaper.
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CHEFSROLLEN | FORANDRING 1990-2000

En bakatblick visar ocksd att chefsrollen har varit ganska statisk och traditionell
inom skogsbruket under minga &rtionden, men att den férindrats snabbt
under det senaste decenniet. Den hierarkiska funktionella skolan har tidigare
priglat ledarskapet, inom skogsbruket liksom i minga andra branscher. Den
traditionella synen pé chefsrollen har varit att chefen skulle ha expertkunskap,
att man skulle fatta beslut, att man skulle férmedla information, att man skulle
fordela arbetsuppgifter, att man skulle kontrollera arbetet samt beléna med-
arbetarna. Relationen chef-medarbetare var timligen enkelriktad.

Kraven pd specialistkunskaper, d.v.s. att vara den som 4r mest kunnig i verk-
samheten, har ocksd inneburit att forvaltarna liksom olika befattningshavare pa
foretagsnivan och i staberna rekryterats frimst frin jigmistarleden. Foretagens
hégre befattningshavare har dirfor haft en mycket homogen bakgrund.
Arbetsledarna har rekryterats for att de varit duktiga specialister inom t.ex.
drivning eller naturvérd.

Under de senaste tio dren har vi kunnat se en rad nya férutsittningar som pé-
kallar en férindrad chefsroll, som fortfarande inte funnit sin form utan ir
under kontinuerlig utveckling. Négra exempel:

e Medarbetarnas férindrade roll férindrar ledarskapet. Det blir allt vanligare
att medarbetare inte "bara” utfor tekniska arbetsuppgifter, utan ocksd med-
verkar till att forbittra och utveckla verksamheten vad giller rutiner, arbets-
former, kvalitetsarbete, kundkontakter m.m. Chefer behéver utveckla med-
arbetarna och kunna delegera delar av ledarskapet till medarbetarna.

e Overgingen till team- eller lagbaserad arbetsorganisation paverkar chefs-
rollen. Inte sillan dr individerna i grupperna relativt heterogena nir det
giller kunskap, alder, synsitt m.m. Olikheter ir en tillgdng och en resurs
men kriver ocksd att man skapar forutsittningar f6r personerna i gruppen
att samverka med varandra. Det stiller krav pd att kunna hantera olikheter
samt konflikter och spinningar som kan uppkomma. Chefen behover sé-
ledes inte bara kunna relatera till enskilda individer, utan ocksd kunna leda
grupprocesser.

e Kontaktmonstren i organisationen forindras, och kontakter som forr togs av
hégre chefer tas nu lingre ner i organisationen. Den information som endast
var tillginglig for hogre chefer finns nu ocksa tillginglig f6r manga fler tack
vare informationssystem, datorer och mobiltelefoner. Chefen har inte lingre
en naturlig maktbas genom ett kontakt- eller informationsévertag, utan
behéver bygga upp en ledarroll som 4r mer baserad pd personligt fortroende.

e Medvetenheten om att det ir viktigt for skogsforetag att bli mer av lirande
organisationer fordrar ett mer pedagogiskt ledarskap. Att skapa forutsite-
ningar for andras lirande blir en viktig ledarroll.

® Medvetenheten om att det ir viktigt med samverkan lings hela flodet och
integrerat kundtinkande stiller krav pa att chefer kan skapa forutsittningar
for horisontell kommunikation &ver olika organisatoriska grinser.
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Forandringsledare i brytningstid — en reflektion

Som framgdr av ovanstdende befinner sig manga skogliga foretag i en ganska
kraftfull brytningstid runt millennieskiftet, d.v.s. precis vid den tid vira inter-
vjuer om férindringens ledarskap dgde rum.

[ vara intervjuer motte vi dirfor personer som hade mycket ling erfarenhet av
att verka under turbulenta férhillanden och snabba férindringar. Men ovan-
stdende beskrivning av branschen visar ocksa att minga som ir inblandade i ett
forindringsarbete sannolikt sjilva upplever en ganska oklar rollsituation. Det
giller framfor allt forindringsledarna sjilva, men ocksé deras medarbetare,
foretagets specialister och foretagsledningen, och kanske dven personer man
samverkar med i andra foretag, som entreprenérer, transportforetag eller

kunder.

Vi vet frén tidigare forskning att i brytningstider — dr rollférvintningar och
normer i arbetet ir oklara — upplever man ofta diffusa behov av ny kompetens,
nya rollbilder, férindrade attityder och férindrade samarbetsformer (Weick,
1996). Det ir ofta svart att sitta ord pd ”det nya”, man vet bara att det dr
annorlunda. Dirfor sker ofta ett experimenterande i roller och arbetsformer.
Identitetskinslan och upplevelsen av tydlighet kan férsvagas.

Det var ju timligen linge sedan vi slutade kategorisera rikets medborgare i adel,
prister, borgare och bonder, men inte s linge sedan det fanns kristallklara
uppdelningar mellan arbetare och tjinstemin respektive chefer och med-
arbetare. Vi har sledes all anledning att tro att minga personer som i dag leder
forindringsprocesser i organisationer samtidigt sjilva dr — precis som forfattarna
— pa spaning efter forindringens ledarskap...

Med denna eftertanke i bakhuvudet skall vi i nista avsnitt 6verga till att disku-
tera vara iakttagelser frin intervjustudien.
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Lardomar fran intervjustudien

I detta avsnitt skall vi redovisa ndgra erfarenheter om forindringens ledarskap i
vardagen, pa basis av intervjustudien. Sirskilt framtridde fem olika teman som
sarskilt betydelsefulla nir det giller att leda i forandringsskeden. Den stora be-
tydelsen av kommunikation i forindringsskeden gir som en rod trad i intervju-
erna, och detta beskrivs i avsnittet Kommunikation nedan. Vidare framtrider
betydelsen av ett grinsiverskridandets ledarskap och ett liranders ledarskap (sid.
16-22). Det visade sig ocksa att minniskors kéinslor och emotioner ir viktiga i
forandringsférloppen (sid. 22-25) trots att man i foretag ofta har den uttalade
ambitionen att vara rationella och logiska i arbetet. Ett ytterligare ménster var
att ledning av forindring innebir ledning pd grinsen till det okiinda, samt att
behovet av tid for att genomféra forindringar ofta underskattas, vilket
diskuteras nirmare i avsnittet Om ledning av det okinda och tidens mysterium

(sid. 2527 nedan).

KOMMUNIKATION — EN NYCKEL | FORANDRINGENS LEDARSKAP

En analys av vart intervjumaterial visar att kommunikation ir den viktigaste
ingrediensen for att dstadkomma mer djupgéende f6rindring i en organisation,
i alla fall nir genomfrandet av nya idéer ir beroende av olika minniskors vilja
och formaga till férindring. Intervjumaterialet tyder ocksd pa att lokala ledare
ir nyckelpersoner i forindringsforlopp, vilket ocksa stéds av tidigare forskning
(Norrgren, 1993; Philips, 1988; Senge, 1999). Ledares formaga bade att sjilva
kommunicera och att skapa ett kommunikationsvinligt klimat i olika
riktningar tycks didrfor vara den viktigaste nyckeln till férindringens ledarskap.
Att 8ka forindringsformégan i en organisation skulle med andra ord ske genom
att ytterligare utveckla den kommunikativa kompetensen hos
forindringsledare.

Férmédgan att kommunicera méjliggér i sin tur de andra viktiga aspekter som skall
diskuteras i kommande avsnitt; den mojliggor ett grinsoverskridandets ledarskap
och ett lirandets ledarskap. Kommunikation kan hjilpa till att skapa emotionell
tillit i organisationen, samt underlitta for inblandade personer att hantera delvis
okinda mal, nytillkommande problem och méjligheter eller ovintade tidsfor-
skjutningar. Kommunikationsférmdgan kan illustreras som en grundliggande
kompetens, utifrin vilken flera viktiga férindringsfrlopp kan genereras. Kom-
munikation i organisationer ir bildligt talat en gemensam plattform eller platé frin
vilken flera olika vigar kan 6ppnas (se illustrationen pé férsta sidan).

Vad innebar kommunikation?

Ordet kommunikation kommer frin det latinska communicare, som betyder
att gora gemensam. Det handlar siledes om att skapa en gemensam forstelse
eller till och med ett gemensamt sprak. Att kommunicera handlar om att hjilpa
varandra att se relevanta aspekter i féretaget, ha en gemensam problemuppfatt-
ning och kanske t.o.m. att ge vissa ord (t.ex. en foretagsvision) en djupare
gemensam inneb6rd. Kommunikation behéver inte leda till att alla tycker lika,
ddremot leder den vanligen till att vi forstar varfor det finns olika perspektiv
och uppfattningar i organisationen. God kommunikation leder ocksa vanligen
till respekt for flera olika slutsatser eller stindpunkter.
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En grund f6r kommunikation 4r att mottagarna ir precis lika viktiga som
sindarna (i fysiken betyder kommunicera ”std i forbindelse med varandra”,
exempelvis som i ’kommunicerande kirl”). Att bara sinda information
» . » P> T B . » . Ve .. . .. .
ommunicera ut” eller ’silja in” en idé, ir otillrickligt. Vad som har sagts,

k t” ell lj d tillrickligt. Vad har sagt
protokollforts eller skickats ut i organisationen ir inte tillrickligt som
forandringsgrund. Det viktiga i kommunikationen ir hur det har tolkats och
om budskapet blivit gemensamt.

For att kunna férindra var forstdelse av ett hindelseforlopp behover man
kunna forstd andra minniskors perspektiv och utgdngspunkter. Forskning om
kommunikation och lirande visar att man behéver f3 en djupare insike i flera
perspektiv, och ”fi syn pd” varandras bakomliggande forestillningar. Det kan
t.ex. leda till djupare insikter att féra dialog om vad olika medarbetare tinker
om foretagets kunder, liksom att triffa kunderna personligen och férsoka ”se”
pa samma sitt som de. Mycket av den moderna arbetslivsforskningen i dag
studerar hur man kan skapa dialogformer som hjilper oss att flytta var forsta-
else och utveckla det gemensamma spriket pa arbetsplatser (Isaacs, 1999;

Sandberg & Targama, 1998; Wilhelmsson & Déés, 2002).

Kommunikation pa flera plan

Vi vet ocksd att kommunikation sker pa flera olika plan, inte bara genom det
talade eller skrivna spriket. Kroppsspriket dr ocksa en viktig del av kommuni-
kationen. Aven symboler 6verfor budskap genom att de tolkas av den andra
personen. Ett stort skrivbord kan tolkas som om personen har makt. Om orden
siger ett och kroppsspraket nigot annat, ir det kroppsspriket som blir vig-
ledande for lyssnaren. Det hivdas ofta att ca 80 % av kommunikationen tolkas

via kroppsspraket.

Vi kommunicerar ocksd genom vira handlingar, vilket kan vara forklaringen
till att ledare som limnar ett muntligt besked, men agerar i en annan riktning
snart tappar trovirdighet. Trovirdighet, att leva som man lir, ir sirskilt viktigt
i forindringsskeden eftersom vi under osiikra och oklara férhillanden arbetar
mer aktivt med att forsoka skapa en mening i skeendet. D4 "soker vi efter
tecken” och tolkar dirfér symboler och handlingar innu mer aktivt. Det ir inte
osannolikt att vi d& ocksa 4r extra kinsliga till exempel for dubbla budskap.

Eftersom kommunikation alltid handlar om tv4 eller flera parter, innebir
kommunikation givetvis ocksa att lyssna aktivt. Lyssnandet betecknas ofta som
den sviraste och mest krivande fasen i kommunikationsprocessen. Att lyssna ir
inte en teknik utan ett férhallningssitt. Man idr dppen for att lira av andra. Det
dr ett accepterande av att vi inte sjilva har svaret pa alla frigor utan att vi tror
oss kunna bli berikade av andra.

Ett klimat som gynnar kommunikation gynnar dven forandring

Att forsoka ”se” hur en annan person tinker, och verkligen utforska hans eller
hennes utgingspunkter ir en viktig ingrediens i kommunikationen, skriver till
exempel dialogforskaren William Isaacs. Han menar vidare att vi alla har ett
ansvar att hjilpa ll att skapa ett klimat som mojliggor for alla parter i ett sam-
tal att gora sina roster hérda. Vi har ocksd alla ett ansvar att sjilva forsoka bidra
till samralet efter bista formaga, d.v.s. uttrycka vira egna tankar. Han kallar ett
sddant klimat f6r en “tankens ekologi”, en bild som ju leder tanken till 1ang-
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siktigt hillbar utveckling inom miljsomrédet. Vi kan tillsammans skapa en
miljé som gynnar kommunikationens léngsiktiga 6verlevnad.

Sirskilt viktig dr kommunikation vid forindringsférlopp som innebir nyut-
veckling, omorientering, kulturférindring och liknande, d.v.s. dir tidigare be-
teenden och for givet tagna virderingar behéver omprovas. Att t.ex. oka kund-
orienteringen, skapa team-anda, 6ka graden av miljohinsyn eller kostnadsmed-
vetenhet etc. kan vara exempel pé sddana forindringar. Atmosfiren i vilken
kommunikationen férs bor vara 6ppen och tillitsfull s& att man inte kinner sig
styrd eller kontrollerad. Utveckling fordrar en fri och 6ppen kommunikation.

Férindringsledarkompetens kan séledes ses som att utveckla flera mjuka
faktorer, som att kunna féra utvecklande samtal, skapa delaktighet, och att
langsiktigt leda, understodja och underhélla kommunikationsprocesser. Att
skapa arenor som mojliggor samtal i 7#ya grupperingar, och att éverhuvudtaget
skapa ett tidsmiissigt utrymme f6r sidana samtal idr viktigt. Véra intervju-
personer beskrev det ocksa ofta som att ocksd forindra sin ledarroll: att kunna
stotta utan att ta dver, att kunna vara coach eller mentor, eller att agera kon-
sultativt i sin ledarroll.

Forandrade kommunikationsformer — ndgra bilder ur intervjumaterialet
Nedan f6ljer nigra citat och exempel frin intervjuerna pa hur kommunika-
tionen spelat en avgorande roll for frindringsforloppen.

» ”Som chef idr det ganska svirt lata bli att "tinka [6sning” - for pd ndgot sitt kan

man ha en bild av att det 4r det som f6rvintas av mig som chef/ledare”. ..

> ”Jag blev faktiskt f6rvinad dver hur manga konstruktiva forslag till hur man
skulle kunna hantera situationen som kom fram”.

» “For ett antal ar sedan trodde jag att ledarskap var att jag skulle kunna all-
ting. Jag holl pd att jobba ihjil mig. Jag klarade inte av mitt jobb som jag ser
det i dag — att entusiasmera minniskor, ta vissa beslut, att vara fokuserad.
Kommunikationen fastnade liksom informationen. Det 4r en stor grej att
borja stilla frigor i stillet. Nir jag frigar: Hur har du sjilv tinkt kring det?
sd vaknar kreativiteten till liv.”...

... "Det sviraste ir att bryta sina egna monster och det ir inte ldttare for att
man ir chef”...

...”Skapas en delaktighet redan i problemformuleringen eller i mojlig-
heterna genereras ofta manga idéer. Man sitter fart pa lirandet och vira
mentala strukturer”.

En f6rindringsledare berittade att han samlade sina medarbetare varje morgon
for att under ca 20 minuter samtala kring frigor som gillde jobbet, problem
som skulle losas, idéer som skulle penetreras o.s.v. P4 detta sitt holls alla a jour
med utvecklingen i stort och tinkte "helhet” och kunde se hur man kunde
underlitta for varandra i arbetet, for att méta kundens krav s& bra som majligt.
”Det idr vil investerad tid — det syns pa resultatet” kommenterade var intervju-
person.

Nir 6verlevnadshotet inte 4r 6verhingande verkar meningsfulla och positiva
forindringar ske i langsamt takt — likt en stilla soluppgang. "Man bygger”, som
en av vara intervjupersoner uttryckte det.
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Vid férindringar dr det vanligt att existerande revir och maktcentra utmanas,
vilket kan leda till motstdnd mot forindringar. En av vira intervjupersoner
sokte 16sa en sidan situation genom att starta samtal dir man bérjade lyssna
mer pd varandra, och de arbetade f6r att ta fram en gemensam bild av hur
flodet till kund skulle se ut. ”Nir vi tog fram den 6nskvirda bilden, s skapades
ocksa forutsittningar for att tala om hur vi gemensamt skulle kunna bli battre.”

I stillet for att forankra firdiga 16sningar och informera om dem t.ex. genom
att infora nya organisationsstrukturer verkar det vara viktigare att skapa en
samsyn kring férindringsbehovet, eller, med andra ord, att forankra problemet
snarare dn 18sningen. Det kan innebira att man f6r samtal kring vad som pagir
i omvirlden fr att se hur verksamheten behover utvecklas.

FORETAGSLEDNINGENS/OVERORDNADES ROLL
— tva motsatta exempel

Vi sdg ocksa att foretagsledningens roll ir viktig nir det giller att skapa forut-
sittningar for den lokala kommunikationen.

En nytilltridd chef hade av ledningen fitt uppdraget att forbittra resultatet.
Lyckades han inte med detta, skulle pitagliga forindringar genomféras, och
manga uppfattade detta som ett indirekt hot om uppsigningar. Denne chef
upplevde inte mycket stod i forindringsledarskapet utan det kiindes mer som
ett prov pa om han skulle klara av det hela. Prestationsingesten blir naturligtvis
stor i ett sidant lige. Fériandringen genomférdes med stor svarighet och under
stindiga improduktiva konflikter.

En annan chef stilldes inf6r en liknande situation, men detta arbete hade tagit
sin utgdngspunkt i en djupare dialog med ledningen, och ledningen stéttade
ocksd mer aktivt chefen i férindringsarbetet. Denne chef hade ocksa fatt vissa
ramar frin ledningen som var diskuterade "6ga mot 6ga”, och ledningen hade
tagit fram vissa krav om lonsamhet, alderslige, volymer o.s.v. Inom dessa ramar
hade chefen fria hinder att finna egna metoder i forindringsarbetet och
uppmuntrades att tinka i nya banor.

Med detta material som grund samlade chefen alla medarbetare i olika kon-
stellationer, sammansatta tvirs 6ver bevakningsgrinser och befattningar. Om-
virldsforindringar diskuterades i olika fora — "man bytte bilder” och verklig-
hetsuppfattningar med varandra. Man diskuterade ocksd kundernas och leve-
rantorernas krav, produktion m.m. Resultaten frin varje méte distribuerades

och gjordes tillginglig pa nitet.

Resultatet av frindringen innebar trots detta att ett antal personer fick sluta
sin anstillningar. Genom att ligga ner mycket tid och personligt engagemang
for den enskilde fick de allra flesta mojligheter till andra jobb och arbetslos-
heten kunde héllas p& ett minimum.
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Kommunikation och forandringens ledarskap

— en sammanfattande reflektion

Nir vi reflekterar 6ver kommunikation i samband med konkret forindrings-
arbete tycker vi oss se foljande méonster:

e Tala #// ersitts med tala med.
o Stilla frigor hellre 4n att ge svar.
e ’Forsiljningsprat”, d.v.s. insiljning av firdiga idéer ersitts med samtal.

e Forindring "uppifrin och ned” ersitts med samtidighet i utvecklings-
processetr.

e Samtal i slutna rum ersitts med dialog pa 6ppna arenor.

e Kontrollera och kommendera ersitts av att mojliggora, coacha och inspirera.

Vi ser sdledes att konsten att skapa god kommunikation ir den entrébiljett”
som dessutom méjliggdr arbetet med flera andra aspekter av forindringens

ledarskap, vilket vi skall beskriva i det foljande.

[

GRANSOVERSKRIDANDETS LEDARSKAP

En analys av intervjumaterialet visar att i s& gott som samtliga fall innebar f6r-
dndringsprocesserna ett arbete med att verskrida olika slags formella eller
informella grinser inom och utom organisationen. Att skapa nya samarbets-
former dver avdelningsgrinser eller med utomstiende foretag, att forena tidi-
gare separata delkulturer, att koppla samman olika professionella kompetenser
var vanliga och nédvindiga inslag i forindringsarbetet. En viktig (och under-
skattad) aspekt av forindringens ledarskap tycks siledes vara att underlitta
grinsoverskridande samarbete dver grinser.

Konkreta exempel pd “grinsdverskridandets ledarskap” var till exempel en
forindringsledare som sokte skapa ett gemensamt ledningsteam av olika spe-
cialister. Syftet med det nya ledningsteamet var att alla skulle ta ett gemensamt
ansvar for alla ledningsfragor, i stillet for att fordela expertroller sinsemellan. I
nigra andra fall innebar utvecklandet av arbetslag att den strikta arbetsférdel-
ningen mellan olika individer upphérde. Tanken var i stillet att arbetsupp-
gifterna skulle 6verlappa varandra, man skulle kunna rotera mellan varandras
arbetsuppgifter. De yrkesmissiga grinserna behévde upplésas.
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Andra hogst patagliga "grinsoverskridanden” blev nodvindiga nir man slog
samman tidigare separata organisationsenheter. Sidana sammanslagningar
innebir att olika geografiska eller professionella delkulturer méste métas och
finna nya gemensamma arbetsménster, i férhoppningen att finna det bista i
bida delkulturerna. Ocksé de férindringar som handlade om flodesorganise-
ring och flodestinkande, innebar samarbeten och méten dver organisatoriska
och yrkesmissiga grinser. Att se till helheten, flodet ir i dessa fall viktigare in
att optimera den enskilda avdelningen.

Om organisatoriska granser och revir

Organisatoriska grinser kan vara av olika slag. De kan vara formella, och ”in-
ritade i organisationsdiagrammet”, som grinserna mellan olika fretagsdelar,
avdelningar eller regioner. De kan ocksé vara osynliga, informella, som grins-
erna mellan olika professionella yrkeskategorier (jigmistare visavi ekonomer)
eller mellan olika delkulturer (vi i skogen, de pa kontoret). Organisatoriska
grinser — ocksd de osynliga — kan liknas vid en Berlinmur i organisationen — de
forsvarar insyn, samtal och 6verforing av resurser mellan enheterna.

Vi vet ocksd frin tidigare forskning om organisatoriska revir (Berggren, 1986)
att bade formella och informella organisatoriska grinser kan ge upphov till ett
slags extra respektavstind, ett “ingenmansland”, i vilket olika frigor eller
arbetsuppgifter riskerar att bli liggande. Det ir vanligt i organisationer (liksom i
naturen) att individer undviker att gd for nira grinsen. Skilen till detta kan
variera. Det kan bero pd att man inte anser sig ha resurser eller kompetens att
hantera uppgifter i grinslandet, men det kan ocksa bero pa outtalad respekt for
att arbetsuppgifterna/kunnandet kanske tillhor ndgon annan.

For att inte stora en annan yrkesgrupps “revir” héller man sig sdledes pa lingre
avstdnd 4n nodvindigt. Intressant dr ddrfor hur forindringsledare kan under-
litta for organisationens medlemmar att “betrida ingenmansland”. Det 4r inte
alldeles enkelt att skapa fruktbara méten mellan kunskapssfirer, som kanske i
drtionden existerat sida vid sida utan att man egentligen satt sig in i varandras
arbetsuppgifter eller perspektiv. Givetvis spelar formédgan att skapa kommuni-
kation en helt avgérande roll nir det giller att underlitta sidana kunskaps-
méten och perspektivvixlingar.

Att skapa moten mellan olika delkulturer

Grinsoverskridande innebir ocksd oftast ett méte mellan tva eller flera del-
kulturer. Att forstd, synliggora och hantera kulturskillnader blir ddrmed viktiga
aspekter pd forindringens ledarskap. Precis som nir det giller nationella kultur-
skillnader kan det vara viktigt att reducera férdomar om andra enheter
(begrunda t.ex. uttryck som “typiskt forsiljare”) eller synliggora vilka bidrag
som mangfalden kan ge till organisationen. Det handlar mycket om att skapa
forutsittningar for méte i 6gonhojd, med respekt f6r varandra. Ett konkret
exempel fran intervjuerna:

» ”Nir vi har avverkat dr det flera parter inblandade — entreprenérerna som
avverkat, dkarna och vi, med virkesenhet planering och s&. Forut &kte vi ut
och foreldste om hur de andra skulle uppfora sig. Nu triffas vi éver grinsen,
med den ppna frigan "Samverkan” — vad ir viktigt? Det 4r ett annat

b

forhallningssitt. Skall bli mycket spinnande se hur det gér .
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Samarbete 6ver nya grinser innebir ocksé att insynen i varandras arbete 6kar,
kolleger emellan. Denna insyn kan givetvis upplevas hotande och skapa en
kinsla av avslojande (tink om mitt kunnande eller mina metoder inte duger),
det kan skapa en kinsla av rivalitet (vért sitt att arbeta dr bittre 4n ert) men
ocksa vara att skapa méjligheter till personligt lirande, "bollplankande” och
okande gemenskap. En aspekt pé grinsoverskridandets ledarskap ir dirfor ate
skapa trygghet kring att dela med sig av kunskaper, si att kinslan av att bli
synad halls pd ett minimum, medan upplevelsen av lirande 6kar.

Tidigare forskning lir oss att méten mellan olika yrkesgrupper sker bist genom
dialog och 6ppna samtal i arbetet. Det giller ocksg att inte bara diskutera sak-
frigorna, utan att hjilpa organisationens medlemmar att ”fi syn pa” varandras
bakomliggande virderingar och antaganden, att synliggora varandras forstielse
av olika situationer (Argyris, 1999; Backlund, T. et al. 2001; Sandberg &
Targama, 1998).

I det praktiska forindringsarbetet som véra intervjupersoner beskrev fick vi
dterkommande exempel pa att det i férindringsarbetet tagit ling tid att skapa
fortroendefull “team-anda”, att man brottats med "vi-och-dom-tinkande”, att
man lagt ner sirskilda anstringningar f6r att identifiera vilka produktions-
problem som uppstod till f6ljd av grinsbevakning. En forindringsledare exempli-
fierade hur hon férsokt intressera specialister frin andra organisationsenheter att i
ett grinsoverskridande samarbete medverka i deras utvecklingsarbete:

» ”Man nirmar sig dem som professionella, man forsoker sondera; var ligger
deras intresse, vad brinner de f6r? Och si forsoker man hitta vad de skulle
vara nyfikna p4, kanske har vira andra medarbetare svaren pa en del frigor
som de brottas med. Det giller att skapa en kinsla av att alla parter vinner
pa samarbetet. Det 4r ocksa sliende att minga egentligen blir glada nir de

.. . . .. . »
uppticker hur viktig deras kunskap ir for helheten.

» ”Jag blev forvinad nir jag upptickee hur viktig min roll kunde vara bara
som samtalsledare, — for att coacha diskussionen, for att stilla lite frigor.
Girna dumma frigor, det visar sig ofta att fackuttryck och annat som hér
hemma i ett specialistomréde inte 4r si allmint spridda som man tror, inte
ens inom samma foretag. P4 det sittet hjilpte jag dem fakeiske ate £ igéng
ett samtal med varandra.”

Gransoverskridandets ledarskap — en sammanfattande analys
Nir vi reflekterar ver behovet av ett “grinséverskridandets ledarskap” i var-
dagsnira forindringsarbete tycker vi oss se f6ljande monster:

e Behovet att leda grinsoverskridande aktiviteter 4r underskattat som
forindringsinstrument.

e Vira intervjupersoner — forindringsledarna — var delvis, men sillan uttalat,
medvetna om grinsoverskridandets kinsliga natur, och tvirgdende sam-
arbeten fungerade i praktiken ofta "hyfsat” tack vare deras allminna ledar-
skapserfarenhet och lyhordhet f6r situationens krav.

e Vir bild dr dock att grinsoverskridandets ledarskap ir en aspekt som mycket
sillan fir uttalat stod varken i managementpraxis, i ledarskapslitteratur eller
i ledarskapsutbildningar. Tvirtom, har under flera decennier en klassisk
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forvintan kring chefers arbete varit att de skall bevaka sitt omréde och
kanske till och med att forsvara enheten mot ytere tryck. Vi skulle oftare
behéva anvinda bilder som ”6ppna grinser”, “riva murar” eller "bygga
broar”. Vi skulle oftare behdva tinka i termer av att "6ppna dammluckorna”
for att skapa ett fritt flode av kunskap och idéer.

e Mycket skulle kunna vinnas genom att ge forindringsledare en chans att
ytterligare utveckla sin formdga till grinsoverskridande arbetsformer. Det
handlar konkret om personlig utveckling, coachning, dialogtrining m.m.

e Vir bild 4r att den 6vergripande foretagsstrukturen, beloningssystemen,
befordringstinkandet, och mycket i ledningskulturen bidrar till att forstirka
grinser snarare dn att 6ppna dem.

o Grinsoverskridandets ledarskap kan ses som en forindringskompetens, som
skulle kunna férstirkas och utvecklas i minga organisationer, inte bara i de
skogliga foretagen.

LARANDETS LEDARSKAP

Forandring innebar alltid larande

De forindringsférlopp som véra intervjupersoner beskrev visade ocksa att
forindringar 4r nira sammanlinkat med lirande, vilket ocksa finns vil belagt i
tidigare bade svensk och internationell forskning (Senge, 1990; Stein, 1996;
Sodergren & Fredriksson, 1998). Intervjumaterialet visade att lirandet sirskilt
kunde anta tvé olika former.

Inlarning av nya arbetsuppgifter — formell kompetensutveckling

For det forsta hade forindringsforloppen givetvis medfort ett behov av konkrer
inlidrning av nya arbetsuppgifier eller tekniker. Exempel ir hur ett arbetslag som
fir breddade arbetsuppgifter behover lira sig att anvinda I'T-verktyg, gora
budget, eller utvidga sitt kunnande om skogsvard, planering eller underhill. Ett
annat konkret exempel pi lirande 4r nir man vid sammanslagningar mellan
olika forvaltningar behéver lira kiinna de lokala forutsittningarna i nya geogra-
fiska omrdden. Sidant lirande ir att beteckna som mer klassisk kompetens-
utveckling, kan ske genom utbildningssatsningar, eller genom att praktisera
tillsammans med kunniga kolleger.
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Larande om en alternativ yrkesroll

Fér det andra, och kanske dnnu viktigare, handlar forindringsférloppen om ett
omprdvande, personligt lirande om sin egen yrkesroll, om sitt perspektiv och om
sitt siitt att arbeta. Nya organisationsformer och samarbetsformer stiller ofta
krav pd forindrade yrkesroller eller nya forhallningssitt hos nira nog varje med-
arbetare. Och forindringar i yrkesroller och forhéllningssitt 4r dmsesidiga — om
t.ex. medarbetarnas roll forindras, forindras ocksé chefens roller. Sidant
lirande kriver andra former av personlig utveckling, samt behéver ocksa synlig-
goras i de dagliga samtalen.

I vira studerade fall kunde man t.ex. finna exempel pa att utveckling av team
ocksa krivde forindrade samarbetsformer och attityder: ”Vi méste lira oss
tinka i team-termer. S& fort man tinker pa sig sjilv i stillet f6r pa teamet dr
man ute pa tunn is” sade en intervjuperson. Rollen som individ behovde alltsd
tonas ned, rollen som team-spelare tonas fram.

En annan intervjuperson observerade att rollférdelningen mellan specialister,
ledare och medarbetare paverkades av forindringen: "Négon ringer, som de
brukade, och vill att jag skall kontakta specialisterna i X-stad. D3 giller det att
ha is i magen och pa ett bra sitt siga: Ring sjilv”. Medarbetarens roll som
sjdlvstindig kunskapssokare behovde sdledes tonas fram, och specialistens roll
som radgivare direke till medarbetarna behovde samtidigt stirkas.

Ett lirande om hur det ir att fungera i en (delvis) ny roll ir siledes en viktig
aspekt pa forindring. Flera intervjupersoner framholl ocksé att forindringen
ocksa innebir att chefen behéver lira om sin egen framtida nya roll: "Det
handlar om att ta tag i att forindra sig sjilv. Det dr det viktigaste av allt.
Samtidigt som man lir om sig sjilv utvecklas organisationen”.

Vi vet fran lirandeforskning att varje form av lirande ir berérande f6r individ-
en, det férindrar minniskans perspektiv pd sig sjilv och till och med pa sin
identitet (May, 1975). Sirskilt att stimulera till det andra slaget av lirande —
omprévande av sin yrkesroll och sina forhallningssitt — dr dirfér en viktig
forindringsledaruppgift. Omvint kan konstateras att den som leder f6r-
dndringsprocesser alltid leder lirandeprocesser (bade faktalirande och den
personligt omprévande/lirandeprocessen) — antingen det 4r medvetet eller ej.

Olika slags larandets ledarskap

Ett lirandets ledarskap kan innebira olika saker, men har — 4terigen — sin
grund i att skapa forutsittningar for kommunikation. En grundliggande
kompetens dr formagan “lira ut”, d.v.s. att dela med sig av kunskaper, vilket i
sig dr en dmsesidig lirandeprocess eftersom formégan att lidra ut bygger pé att
kunskap som delvis ir outtalad, ocksa hos sindaren formuleras klarare.

En svdrare och mer grannlaga f6rmaga ir att som ledare skapa forussittningar
for dmsesidiga lirandeprocesser mellan olika medarbetare i organisationen,
liksom att kunna stimulera medarbetarnas sjilvstindiga lirande dven inom
omriden som ledaren sjilv inte behirskar. Viktigt kan ocksa vara att skapa ett
lirande klimat, som uppmuntrar till msesidig kunskapsdelning i flera olika
riktningar, vi sdg i exemplen ovan att dmsesidigt lirande eller medlirande
uppstir mellan flera olika medarbetare.
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Ett coachande, konsultativt ledarskap

Intervjupersonerna gav minga exempel pa férindringssituationer som innebar
ett lirande for medarbetarna. De sig ocksa ofta, som redan nimnts, att detta
krivde ett annat f6rhallningssitt hos dem sjilva, och flera av dem sig att de
behévde i 6kande utstrickning stotta kunskapsspridning. Négra av vara inter-
vjupersoner talade om att de behovde finna en ny roll som coach eller att de
hade bérjat utveckla ett konsultativt ledarskap.

» ”Det dr en balansging att ge dem stod, men inte tillita att de delegerar uppat.
Det blir lite "konsulteri” av det hela. Man fir komma med vinklingar och
idéer och ge tips om hur att komma vidare. Det ir inga mirkvirdigheter”.

» ”Den stora skillnaden frin traditionellt ledarskap ir att trina sig i som ledare
att inte ha alla svar firdiga...
... Traditionellt vet jag vad jag ska svara, svaret finns nistan innan nigon
stille frigan firdigt. Det 4r en stor grej att borja stilla frigor tillbaka i stillet.

> 7Jag frigar — vad tycker du? Hur har du tinke?...
...Och det kommer upp s& mycket bra saker som jag inte ens varit i nirheten av
sjilv. Det ir ett stort skifte bdde f6r mig och ledningsgruppen att slippa
kontrollen. Alltsd att inte bara siga att man slipper kontrollen utan att man
ocksa gor det. Och hur gor man det d&? Man biter sig i tungan 10-15 ginger,
for att inte springa fore och tala om hur man gor eller inte gor. [ stillet avvaktar
man och vintar och ser vad som sker. Och tro mig eller ¢j, det sker automatiskt
manga ganger sidant som man inte trodde var sant, men s dr det”.

Bekrafta handlingsutrymme

En annan intervjuperson menade att en viktig aspekt pa utveckling av med-
arbetare var att hjilpa dem ldra sig ta tillvara ett handlingsutrymme som egent-
ligen 4r storre 4n medarbetarna tidigare uppfattat:

» ”Hur kan man lira ndgon inse att de har ett stérre utrymme f6r att tinka
nytt dn de tror? En metod ir att ligga ut uppdrag som fir medarbetarna att
g utdver sina vanliga ramar for att kunna losa frégan”.

Intervjupersonen menade ocksd att det handlar om att i mdnga sma samtal
tydliggora att friheten fakeiske 4r stor:

» ”De har ju fatt fullt verksamhetsansvar sen vi blev bara tvd nivier. Men det
dr en sak att det hint rent formellt — man ocksd skapa kinslan av att de har
det. Man gor det i malsamtal, i kontakter. F4 dem att kiinna att de har mer
resurser och mer ansvar in de tror”.

Sokes: Larande natverk for forandringsledare

At sjilv vara den som ger stdd 4t andra i lirandeprocesser uppfattades visser-
ligen som mycket berikande — men processen vicker ocksd ménga nya frigor
hos ledaren och utsitter honom/henne f6r kontinuerliga prévningar.

En intervjuperson var medveten om att han sjilv héll pa att férindras i pro-
cessen, men hade begrinsad stottning i sitt eget lirande:

» ” Ensambhet ir svédrt ibland. Och alla andra haller ju pd med sitt. Ringer man
till en annan produktionsledare méts man av en telefonsvarare. Man kan ju
inte alltid forstd det som hinder. Tdnk om ndgon annan kunde tala om vad
jag haller pa med”.
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Larandets ledarskap — En sammanfattande analys
Nir vi reflekterar 6ver behovet av ett ”lirandets ledarskap” i samband med
konkret forindringsarbete kan vi se féljande monster:

e Behovet att skapa forutsittningar for lirandeprocesser dr underskattat som
forindringsinstrument.

e Vira intervjupersoner — forindringsledarna — var oftast medvetna om be-
hovet av lirande och kompetensutveckling i samband med forindrings-
arbetet.

e Vir bild 4r dock att ett "lirandets ledarskap” (eller motsvarande) sillan ir
fokuserat eller uttalat som en aktiv ingrediens i férindringsforlopp.

e Lirandedimensionen i férindringsarbete har vanligen ocksd svag stéttning
frin den ovriga organisationen, frin gemensamma styrsystem och foretags-

ledning,.

e Medvetenheten ir storre om behovet av formell kompetensutveckling (t.ex.
att behirska ny teknologi) i férindringssituationer, 4n av behovet av "meta-
lirande” d.v.s. att omprova sina egna f6rhallningssitt och utveckla/omprova
sin yrkesroll.

e Foretagets gemensamma forindringskompetens skulle kunna utvecklas
genom att stotta forindringsledare i att utveckla ett "lirandets ledarskap”. I
detta kan ing3 att sjilv kunna anpassa sig till en ny kunskapsniva — d.v.s. att
sjilv vara bide medlirande och inspirator i lirandeprocesser.

e Formégan att leda lirande belonas sillan. Den som exploaterar befintlig
kunskap belonas mer 4n den som hjilper andra att generera ny kunskap.

OM EMOTIONERS ROLL | FORANDRINGENS LEDARSKAP

Forindringsforlopp ger alltid upphov till olika kinslomissiga reaktioner i en
organisation. Sambanden mellan kinslor (emotioner) och férindring ir vil
belagda i tidigare forskning (Fineman, 2000; Goleman, 1995; Huy, 1999).
Aven véra intervjuer visade att formagan att hantera kiinslor ir en viktigt faktor
vid ledning av férindring. Férmagan att skapa god kommunikation ir dirvid
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dterigen en nyckelfaktor. God kommunikation ir den plattform som méjliggor
att kinslor i samband med forindringar kan tillvaratas och bearbetas pa ett
lyhort och respektfullt site.

Intuitivt forstdeligt ir ju att forindringar som kan leda till neddragningar eller
uppsigningar skapar ridsla, oro och stress. Mindre allmint kiint ar kanske att
ocksa forindringar som i sig 4r positiva (t.ex. nysatsningar, kompetensbredd-
ning eller nya arbetsuppgifter) kan skapa tillstdnd av tvekan, oro och skepticism
— liksom forstas ocksd gliddje och forhoppningar. Man behover ocksd i ett
positivt scenario siga farvil till en tidigare "identitet” och tilligna sig ett nytt
forhallningssitt. Overgingar paverkar oss alltid dven kinslomissigt, i storre
eller mindre utstrickning, beroende pa situationen och pa olika personliga for-
utsdttningar.

Emotionellt klimat paverkar forandringsforloppen

Tidigare forskning har visat att ju mer djupgdende och strategiskt betydelsefulla
forandringar ir, desto mer kinsloladdade ir de vanligen (Huy, 1999). Skiilet ir
att mer genomgripande forindringar vanligen utmanar den ridande foretags-
kulturen och ifrigasitter existerande gemensamma virderingar. Forskning visar
ocksa att strategiskt betydelsefulla forindringar effektivt forhindras om emo-
tionell tillit och trygghet saknas i forindringsférloppet, t.ex. om personer som
representerar det gamla sittet att arbeta blir fsrodmjukade eller ifrigasatta
(Huy, 1999) eller om hot och ridsla ir dominerande inslag i férindringen.

Forskning visar ocksd att vi kan lira mer, hantera mer komplex information
och bittre omsitta beslut i handling om arbetsplatsen priglas av optimism, tillit
och framtidstro (Goleman, 1995). Om vi litar pa att kolleger och chefer i
grunden vill varandra vil, och har respekt for varandra som personer, sd kom-
mer ocksa forindringsforloppen att ga smidigare (Huy, 1999). Vid hog grad av
oro och stress, diremot far vi ldtt tunnelseende”, vi tar in mindre information,
drar mer forenklade slutsatser och 4r mindre 6ppna for olika handlingsalter-
nativ. Vért handlande blir forenklat — vi s3 att siga flyr till nodutgingen.

Exempel fran intervjuerna pa emotioners roll vid forandring

Vira intervjupersoner gav flera exempel pa att férindringarna varit kinsliga,
bide for de medarbetare som utsattes f6r dem, liksom f6r dem sjilva, person-
ligen. Tack vare ldngvariga relationer i en bransch dir "alla kinner alla” och i
en bransch dir man 4r van vid stindiga omstruktureringar tycktes de konflikter
och den oro som férindringarna ledde till kunnat begrinsas. Vart intryck var
dock att man sillan talade 6ppet om den emotionella dimensionen i frind-
ringsférloppen. Forindringsledare fick ofta information om kinslomissiga
reaktioner, t.ex. i form av rykten om att olika personer hade tagit illa vid sig
eller var emot forindringen. Ibland tolkas det ocksé som att den som 4r negativ
eller reagerar defensivt 4r en “forlorare” — medan den som héller god min 4r
vird att satsa pa. Kanske 4r det s att i en rationell och tekniskt baserad bransch
finns ldgre grad av legitimitet for att Sppet vidra kinslor, farhdgor eller
personliga konflikter.

Vart intryck var ocksd att det vanligen ir ledaren som f6rvintas hantera
emotionella spinningar av mer eller mindre djupgdende natur. Det kunde
innebira att forindringsledarna ofta sjilva fick bira den oro och de antipatier
som olika dtgirder kunde leda till.
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Emotionellt ledarskap — i det tysta

Vi fick flera olika exempel pa hur férindringsledare tagit svira och djupa sam-
tal med enskilda personer, hur de hade forsokt komma tillridtta med férind-
ringsmotstdndare, och hur de férsokt skapa respekt mellan olika grupperingar.

Flera av vira intervjupersoner betonade ocksé indirekt vikten av att visa ly-
hérdhet for den emotionella dimensionen. Man talade t.ex. om att vikten av att
skapa respekt f6r varandra och att erkinna varandras behov av uppskattning
etc., ett arbete som i grunden handlar lika mycket om den emotionella som den
tekniska dimensionen i arbetet. En intervjuperson berittade hur “kinslan” i ett
skeende mojliggjorde ett forindringsforlopp som i minga andra organisations-
klimat skulle varit omojligt att genomfora:

» ”Vi trodde produktionsledarna skulle bli hirt jagade med mitbart, tummen
pa ogat, korta ledtider, besparingar, nedskirningar. Men det har inte blivit
sd. Hur? Det har att gora med den mentala instillningen, den kinsla vi har
skapat kring det hela. Kinsla av initiativkraft, att man kan styra, snarare 4n
att man ir jagad. Om man ir jagad da sitts ett drsmal och sen fir man hela
tiden papekanden pd att man ligger efter. Om man styr 4r man med och
sitter mélen, organiserar sin vardag, tar grejerna i mer ritt ordning och
hinner med. D4 gir det mesta att genomfora”. ..

...”Men nir man kinner sig jagad, finns framfér allt inte ndgot utrymme
for utvecklingsarbete. ”Det dir 4r nog bra, men vi har inte tid. Utan vi
fortsitter att hugga med den sla yxan”.

P4 frigan ”Vad skulle du gjort annorlunda om du fick gora om férindringen”
fick vi i flera fall svaret att "ge mer tid for dialog, att lyssna (innu) mer p& med-
arbetare, att se till att fler kom till tals”. Dessa svar kan tolkas som en mer all-
min strivan till 6kat medbestimmande. Men en annan tolkning ir att intervju-
personerna anar att om de lyssnar dnnu ndgot mer pé hur olika medarbetare
och grupper “kinner sig” skulle en del konflikter och forindringsmotstand
kunnat undvikas.

Niégra intervjupersoner vittnade ocksd om kraften i budskap som ir kinslo-
missigt berdrande, t.ex. hur feed-back kan vicka djupa funderingar:

> ”Jag gav en person kritiken att jag uppfattade honom som fyrkantig och inte
sarskilt flexibel. S3 tinkte vil inte jag sd mycket mer pd det. Men ett &r
senare dterkom han till mig och frigade om jag fortfarande tyckte si. D
hade han gitt och tinkt pa det dir hela ret och f6rsoke dndra sig. Det var ju
skont att jag kunde siga att jag uppfattade att han hade blivit bittre. Man
ger sig verkligen ut pd tunn is, ndr man talar si 6ppenhyjirtigt”.

» “Feedback méste vara personlig. Ibland blir det orittvist. Till exempel nir
ndgra andra fir del i hans framgéngar, men han fir del i andras skuld”.

» ”Jag blir besviken nir man inte ser den energi med vilken jag tagit mig an en
svdr sak. Den som har valt den litta vigen har ldttare att f3 hoga resultat”.
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Ocksa ledaren berérs kanslomassigt

Vi har tidigare berért ate forindringsforlopp innebir ett omprovande av den
egna ledarrollen. Ett exempel ur intervjuerna, frin en férindringsledare som
strivat efter att delegera mycket ansvar till arbetsgrupperna, visar att forind-
ringen kunde leda till personlig oro:

> ” Forst var jag med i gruppen — jag satt i mitten som ledare fortfarande,
sikert ett halvar, men jag stillde bara frigor, gav inga svar, och de bérjade
mirka sin kapacitet. Nista steg var att sitta bland dom, ute hos dom — mer
som observator, inte i mitten. Tredje steget var nir en av mina medarbetare,
kommer och undrar om jag skulle kunna tinka mig att inte vara med p3 alla
mdten. Dirfor de blev himmade av det. Jag forstar det. Chef, kraftfull, tar
plats. Jag var s glad nir de sa det, jag var hur glad som helst samtidigt som
jag sa till mig sjilv: fir jag inte vara med nu. Oj di — behovs inte jag lingre?
Jag som har s mycket erfarenhet, jag som vet sd mycket.. ...Och s kindes
det linge: Varfor dr det ingen som frigar mig. Jo nu frigar dom. Nu. Men
pd en annan niva.

Emotioners roll vid forandring — en sammanfattande analys
Nir vi reflekterar 6ver de emotionella aspekterna av forindringens ledarskap ser
vi féljande ménster:

o Forindringsledare hanterar i praktiken ménga forlopp som har kinslomissig
betydelse i organisationen. De 4r medvetna om dessa forlopp, och hanterar
dem ofta "pa gehor”, men forvintas inte synliggora eller 6ppet kommuni-
cera kinslomissiga aspekter.

e Det rider inte sirskilt stor 6ppenhet kring de emotionella, kinslobaserade
aspekterna av forindring i en rationell och prestationsinriktad verksamhet
som skogsniringen.

o Stodet till forindringsledare nir det giller att kommunicera kring kinslor ir
timligen bristfilligt, rationellt beteende premieras, men inte emotionellt be-
teende.

e Forindringsledare 4r ofta ganska ensamma i denna roll, och skulle sannolikt
sjilva behéva bollplank eller nitverk kring bade hur att hantera andras och
egna kinslomissiga upplevelser.

e Att kunna arbeta iven med den emotionella dimensionen ir inte bara bra av
“humanistiska” skil, utan beror i hogsta grad organisationens férmaga till
lirande, strategisk forindring och verksamhetsutveckling. Dirmed péaverkar
emotioner organisationens langsiktiga I6nsamhet.
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oy

OM LEDNING AV DET OKANDA OCH TIDENS MYSTERIUM

I detta avsnitt diskuteras tva olika reflektioner om férindringens ledarskap, den
ena handlar om att leda mot okint mal, och det andra handlar om att forhilla

sig till tiden i férindringsforlopp.

"Jag skulle ha planerat battre”

Nir vi i intervjustudierna stillde frigan “vad skulle du gjort annorlunda om du
fick gora om det hir forindringsarbetet?” fick vi vanligen svaren: ”Jag skulle ha
planerat bittre i forvig” eller ”jag skulle ha sett till att ledningen gett mig mer
klara direktiv frin bérjan”.

Helt forsteligt upplever forindringsledare ofta att en hel del tid har gice 4t till
att “famla i morkret”. De kidnner att de har en oklar bild av hur férindringen
kommer att gestalta sig pé lingre sikt och de 6verraskas ofta av nya svirigheter
som de inte forutsett. Det hinder ofta i sddana situationer att de anklagar sig
sjilva (eller ledningen) for att inte ha varit tillrickligt genomtinkta frin borjan.

Givetvis dr det bra att “tinka efter fore”. Men det finns ocksd en annan méjlig
tolkning — den att férindringar per definition dr oméjliga att férutse och
planera. Om man ser forindringsforlopp som ett komplext system dir allt pa-
verkar allt, och dir varje individ kan genom sina handlingar paverka skeendet i
olika riktningar, inser man snart att det vore omajligt for en aldrig s& forutse-
ende ledare att i forvig kunna ta med alla aspekter i berikningen.

Har man ett sidant synsitt dr det kanske klokast att slippa tron pa att nog-
grann planering kommer att hjilpa oss att undgd misstag och 6verraskningar.
Med ett mer systemorienterat synsitt behover ocksd den vision som ligger till
grund for ett forindringsforlopp vara ganska bred, mer ett uttryck fér en
gemensam framtidstro och en gemensam strivan att utvecklas i minga bra
riktningar samtidigt. Och sannolikt dr lyhordhet, kontinuerlig dialog och ett
gradvis lirande — det vill siiga olika former av kommunikation — den bista
metoden att komma framait.

Ett problem i sammanhanget dr dock att i férindringsskeden riktas ménga
forvintningar pd den enskilde forindringsledaren att han/hon skall komma
med svaren forst, ha projektplanen och mélbilden klar redan innan arbetet
borjar. Dessa krav kan komma frén ledningen — men ocksé frin medarbetarna
(eller facket) som vill ha klara besked om vad som skall hinda, innan man be-
stimmer sig for stilla upp pa den nya visionen.
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Férindringens ledarskap innebar i de flesta av vira fall att leda en oforutsigbar
organisation i en oférutsigbar omvirld mot ett oférutsigbart mal. Och denna
insikt talar for ett dppet forhillningssitt och — igen — en djupare forméga till
kontinuerlig kommunikation. Inf6r kravet pa klara besked ir det en konst att
pa ett konstruktivt sitt kunna undvika lasande 16ften eller besked, att kunna
formedla att processen fortfarande 4r 6ppen, och dirmed sikra ett fortsatt
handlingsutrymme. Ju fler variabler vi laser pd forhand, ju storre risk att ovint-
ade hindelser i forindringstérloppet eller i omvirlden allvarligt skadar den pa
papperet s vackra planen...

Om tidens mysterium i forandringsférlopp

En annan observation var att nistan 100-procentig samstimmighet ridde
bland intervjupersonerna om att forindring tar lingre tid 4n man tror.

Talamod ar ddrfor en viktig egenskap for forindringsledare. Flera intervju-
personer var ocksd inne pd att nir man befinner sig i férindringen ir det svart
att se dess omfattning.

» ”Det tar dratal att forindras. Men man behéver stéttning sjilv ocksé for
man ser inte férindringen f6r man dr mite i halet sjilv. Utifrin syns det att
tdget rusar fram, men ombord pa tiget sitter alla stilla”.

Tidsrytmen i forindringsférloppen ir inte heller vil anpassad efter de vanligtvis
kortsiktiga krav pé att redovisa resultat, som vanligen rider i foretag. Det var en
vanlig upplevelse att man upplever besvikelse eller misslyckande — helt enkelt
for att forvintningarna pé snabba resultat varit for stora:

> ”Vi utvirderar sdna hir férindringar alldeles f6r "tight”. Det hinner inte
hinda si mycket pd si korta perioder. Nir det inte hinder ndgonting — da

tinker jag — vad har jag gjort for fel?”.

En person papekade ocksa att man kan behova konkreta dtgirder och hindel-
ser, inte minst for att markera att faktiskt nigonting hinder.

e “Framfor allt i borjan springer man i viggen hela tiden. Maste dndra infalls-
vinkeln & anfallsvinkeln. Det behévs kraftsamlingar, ryck, operativa inslag.
S4 att man ser forindringens fart”.

Nigra sammanfattande reflektioner kring dessa delobservationer ir foljande:

e Vibehéver en 6kande medvetenhet om att forindringsférlopp handlar om
att leda mot dtminstone delvis okinda mal

e Vibehover 6kande medvetenhet om att 6kande grad av planering inte sikert
skapar mer effektiva forindringsférlopp — utan kanske bara storre frustration
p.g.a. stora avvikelser frdn planen.

o [stillet — och igen - behdver férmigan till kommunikation och lirande
lyftas fram som en nyckelingrediens i férindringens ledarskap.

e Vibehover en 6kande medvetenhet om att tidsrytmen f6r férindringsfor-
lopp dir minniskor 4r inblandade 4r lingsammare 4n nir det giller andra,
mer tekniska forindringstorlopp.
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Vi behover en 6kande medvetenhet om att férindringar inte alltid sker steg
for steg i en logisk ordning, utan ofta i form av manga olika samverkande —
och ibland varandra motverkande — processer.

Vi mirker inte sjilva nir vi lir och nir vi forindras. Att trina sig i att
markera hindelser, eller att ha utomstiende parter som bollplank kan vara
viktigt stod till férindringsledare, som annars Litt fir en kinsla av att all
for lite har hint.
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Sammanfattning samt nagra rad till
forandringsledare

Denna studie har tagit fasta pé forindringars minskliga dimension, och sirskilt
behandlat hur ledare som ir ansvariga for att leda férindring arbetar, vad som
krivs av dem och hur de berérs. Vi har dirmed inte kommenterat andra viktiga
aspekter av forindringsarbetet, som inférandet av ny teknik, lokalfrdgor, eko-
nomiska eller juridiska omdispositioner. Som tidigare nimnts, har vi stor res-
peke f6r att véra intervjupersoner (liksom forindringsledare i minga andra fore-
tag) lever i en brytningstid dir de bdde méter tekniska och ekonomiska krav
och samtidigt behover bli mer lyhorda for férindringens minskliga dimension.

Vi har kunnat konstatera att lokalt ansvariga chefer (eller férindringsledare) ir
nyckelpersoner i s& gott som alla forindringstorlopp, och de behéver all respekt
och allt stéd i de utmaningar arbetet innebir. Organisationers gemensamma
ledningssystem, styrsystem och utvirderingsformer tycks sillan ge tillrickligt
stod for forindringsledares arbete.

Studien visar, inte helt forvinande, att kommunikation ir en helt avgorande
nyckel i forindringsarbete. Kommunikation ir i sin tur basen f6r att kunna
arbeta med andra viktiga aspekter i férindringsarbetet som ocksa identifierats i
denna studie och som beskrivits mer i detalj i de fem avsnitten under rubriken
Lardomar frdn intervjustudien. (i dessa finns dven sammanfattande reflektioner
som ocksa kan fungera som rdd i férindringsskeden).

Férindringens ledarskap innebir saledes att arbeta med foljande omraden:

o Grinsiverskridandets ledarskap som innebir att kunna skapa méten och
dialog tvirs 6ver formella och informella organisationsgrinser — inte bara
inom den egna enheten, utan ocksa externt.

o Lirandets ledarskap, som innebir att kunna skapa forutsittningar for
lirande, forindringsprocesser innebir alltid ett sdrskilt intensifierat lirande i
hela organisationen, sirskilt innebir de ett lirande och personligt
omprdvande av individuella yrkesroller och forhllningssitt i arbetet.

e Formégan att kunna se och respektera olika kinslomdssiga aspekter pa
forindring. Sirskilt formdgan att skapa emotionell tillit dr helt avgérande for
vér formdga till lirande och f6rindring.

o Formdgan att leda "mot okint mdl”. Forindringsledning pé lokal nivd hand-
lar om att hantera ett mycket komplext system av minniskor, affirer och
teknik, och férloppet ir ofta oméjligt att detaljplanera och férutse. I manga
sammanhang forefaller det finnas ett behov att minska kraven pé planering
och 6ppna for ett mer helhetsorienterat systemtinkande — dir man gradvis
lir av misstag och framgingar och justerar efter hand.

Vi har ocksa kunnat konstatera att organisationer sillan synliggér ovanstdende
aspekter pd forindringens ledarskap, och vir bedémning ir att detta skulle
behova ske i 6kande utstrickning, till exempel i ledarutvecklingsprogram, i
informella personliga nitverk for stottning och coachning, liksom i den fore-
tagsgemensamma ledningsdialogen.

30

SF-3142 Ledning av forindring inom skogsnringen - en studie av forindringsledares personliga etfare.doc



Avslutningsvis, ndgra generella rad till dig som leder forandringsarbete:
Var uthéllig och ha tdlamod. Underskatta inte vikten av att underhélla ut-
vecklingsprocesserna under ling tid. De som lyckas underhélla utvecklings-
processerna ir ofta framgéngsrika och férindringarna stannar inte pa papperet.
Uthallighet innefattar ocksa att ha is i magen, d.v.s. att tillata ett visst matt av
sokande och att hitta en balans mellan planering och improvisation. Hantera
misslyckanden som en del i lirprocessen.

Medskapande. Sprid forindringsviljan och insikten om behov av férnyelse och
forbittringar genom en bred medverkan i problem-/méjlighetsformuleringen. Se
inte forindringen som en firdig [6sning som skall installeras, som man "pluggar”
in en dator, utan skapa forutsittningar for medskapande.

Handling. Uppmuntra medarbetarnas experimentlusta och handlingsalternativ.
Sprid erfarenheter! Offentliggor forbittringar! Skapa méjligheter att bygga upp
kunskaper och erfarenheter. Genom att ligga energi snarare pa handling in
dokument, planer och forprogrammerade utbildningar uppmuntras ett lirande
forhallningssitt.

Still fragor — folj upp. Var nyfiken och still frigor snarare 4n att kritisera och
tala om hur det skall vara. Att stilla frigor som dppnar for att ta fram férbite-
ringar, reflektera éver vad som behdver goras och att uppmuntra till detta leder
forbluffande langt. Friga om idéer till forbittringar!

Vilja. Var engagerad och synlig som ledare. Vilja ir viktigt.

Externa impulser. Understundom kan férindringsarbete bli fér mycket indt-
vint. Man blir i alltfor hog grad sin egen bista dring. Det kan dirfor vara vike-
igt att ta in externa impulser — lyssna pd andra inom organisationen, andra
organisationer i samma bransch eller i andra branscher, kunder, leverantérer.
Uppmuntra dirfér medarbetare pé alla nivéer att ta direktkontakt med kunder
och leverantorer.

Still fragor — folj upp. Diskutera girna pé arbetsméoten/triffar vilka frigor som
man kan passa pd att stilla till kunden, frigor som: Vad anser kunden som
viktigt i relationen med oss, vilka behov har kunden, hur nsjd ir kunden med
véra tjinster och produkter, vilka framtida behov har kunden o.s.v. Samla ihop
ert material, diskutera det, vidta dtgirder och gor en aterkoppling till kunder
eller leverantdrer om hur ni avser att g& vidare pd en eller flera punkter.
Utnyttja girna arbetsmotena/arbetsplatstriffarna for detta.

Bollplank och nitverk. Ett rad till dig som ir forindringsledare 4r ocksa att
lira dig mer om hur minniskor fungerar enskilt och i grupp. Skaffa dig ocksd
girna nitverk, mentorer eller coacher for att samtala kring olika aspekter pd
forindring.

Utvecklingssamtal. Utvecklingssamtalen kan vara ett utmirkt instrument for
dialog kring omvirldsspaning, verksamhetsinriktning, férbittringsmajligheter
och inte minst, tankar om hur man kan sitta dem i verket. Friga medarbetarna
hur de ser pa saker och ting, vad de ser f6r utvecklingspotential, vad de tycker
dr viktigt att ta tag i.
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Arbetsplatstriffar/arbetsméten m.m. Det finns ofta olika former av rutinlagda
arbetsmoten i organisationen allt frin ledningsgruppsméten till arbets-
platstriffar. Anvind girna dessa fora for att g igenom arbetssitt, folja upp
resultat och utarbeta handlingsplaner f6r forbittringar. Styrkan hir 4r ate dis-
kussionen fors i hela gruppen samtidigt, vilket gor att erfarenhetsutbytet och
lirandet kommer alla till del. Férutsittningarna f6r handling 6kar dirmed.

Lira av de bista. Om man har kartlagt sina processer kan man genomfora
benchmarking. Det innebir att man jimfor sig med andra framgangsrika
arbetsplatser/féretag. Det dr vanligt att man jimfor styr- eller nyckeltal och
soker forbittringspotentialen i ndgon specifik process eller delprocess — man
forsoker helt enkelt lira av de bista.

Erfarenhetsutbyte. Aven enklare erfarenhetsutbyte och studiebessk kan vara
virdefulla inslag. Folj upp besdken si att de atfoljs av reflektion kring vad vi
har lart och hur vi omsictter det i handling.

Uppmuntra medskapande. Uppmuntra medskapande snarare 4n att upp-
muntra mottagarfunktionen. Férindringsarbete ir till for att utveckla affirerna
och dir kan alla bidra. Involvera medarbetarna tidigt i forindringsprocessen s
att de dr med i s&vil omvirldsspaning som problemidentifikation. Bérjar vi
diskutera och finga upp vilka omvirldsfaktorer och vilka frigor vi behover ta
tag 1, blir det var och ens angeligenhet. Medvetenheten och forstdelsen, for att
forindring dr nédvindig for att utveckla verksamheten och affirerna, kommer
att stirkas.
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