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1. Forandringer: trussel eller
mulighet?

Arbeidet kan gi oss trygghet,
selvrespekt, fellesskap og gkono-
misk uavhengighet. Strukturfor-
andringer 1 arbeidslivet inne-
beerer ofte en trussel mot mulighe-
tene for a tilfredsstille disse
grunnleggende verdier og behov.
Men de kan ogsa bety noe positivt
i form av personlig utvikling, og
nve muligheter for fremtiden. De
kan f. eks. gi nye arbeidsoppga-
ver, mer stimulerende arbeidsfor-
mer, nye kontakter og nye kunn-
skaper. Forandringen kan nett-
opp vare det «puff» som skal til
for 4 bryte inngrodde, men egent-
lig ugnskede vanemgnstre.

Forandringer kan ogsa inne-
b&re at grupper og organisasjo-
ner kommer ut av fastlaste rutiner
og arbeidsmetoder. Dette kan i
sin tursskape en mer effektiv
organisasjon, f. eks. med mulig-
heter for et mer apent og kreativt
arbeidsklima, og med Kklarere
maélsettinger.

Gjennom erfaring og forskning
vet vi dog at menneskers gnske
om forandring, og evne til &
gjennomfgre og 4 mestre forand-
ring varierer mye. Vi vet ogsd at
de kan utgjgre en trussel mot var
helse, trivsel, sikkerhet og yteev-

ne. Dette henger sammen med at
forandringer kan utsette et men-
neske for stress. Den uro, utrygg-
het, usikkerhet og bekymring
som kan bli fplgene, kan gi reak-
sjoner bade i fglelsesliv, tanker
handlinger og kropp.

Noen av forutsetningene for at
en forandring kan oppleves som
en mulighet, og ikke som en
trussel, er bl.a. at alle far mulig-
het for & forstd hensikten med
forandringen. Det er ogsd viktig
at det finnes noe positivt & se frem
mot, og at de positive mulighete-
ne er realistiske. Dette gjelder
bade individuelle forhold og for-
holdene i omgivelsene. Videre er
det viktig at alle bergrte er klar
over at egne og andres reaksjoner
og atferd kan variere betydelig.

2. *Strukturforandringer’
Med ‘strukturforandringer’ vil vi
her mene:

— Rasjonalisering, nedskjering/
nedleggelse av virksomhet,
med overtallighet og 1 visse
tilfeller oppsigelser som folge.

— Andre typer av omorganise-
ringer (uten egentlige inn-
skrenkninger) som radikalt
forandrer arbeidssituasjonen.

— Mindre forandringer/besparin-

ger som ikke medfgrer over-
tallighet eller geografisk for-
flytning, men som fgrer til
gjennomgripende endringer 1
arbeidet.

- Innfgring av ny teknologi, som
gir nye eller forandrede ar-
beidsoppgaver og/eller forer til
et endret arbeidsmiljg.

Innenfor offentlig sektor kan man
skjelne mellom flere hovedarsa-
ker til forandringer:

— Sparing — Qkonomisk knapp-
het har skjerpet kravene til
effektiv utnyttelse av personell
og til reduksjon av utgifter,
samtidig som behovsdekning
og servicekvaliteten skal opp-
rettholdes eller forbedres.

— Rasjonalisering og bruk av in-
formasjonsteknologi — Kravene
til sparing, effektivitet og pro-
duktivitet synes stadig & pke.
Dette betyr at samme arbeids-
mengde ma utfgres med mind-
re personell og knappere gko-
nomiske ressurser. I sin tur
krever dette bedre tekniske
hjelpemidler, og spesielt EDB,
med de organisatoriske endrin-
gene dette medfgrer.

— Mer serviceinnrettet forvaltning
— For en bedrift gjelder det &
stadig tilpasse seg omgivelse-
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nes krav for & fé avsetning av
sine produkter og sikre gkono-
misk bmrekraft. P4 samme
méte mé i stadig stgrre grad
ogsh affentlig virksomhet til-
passe seg de krav som stilles,
giennom samfunnsutviklingen,
endrede verdier og vurderin-
ger, reformer, osv. Myndighe-
tene far derved nye forutset-
ninger, som krever tilpasning
av organisasjonen til de nye
kravene,

— Endrede virksomhetsformer -

Spesielt desentralisering  fra

stat til fylke og kommune

Forandringene i n@ringslivet fol-
ger av de samme grunnleggende
impulsene. Utviklingstendense-
ne synes bl.a. & vere: — mindre
muskelarbeid, nye typer kunn-
skaper, pkede kvalifikasjonskrav,
enorme utdanningsbehov, pkte
krav til produktivitet, billigere
utstyr, stadige raskere forandrin-
ger. M:mg_.:mm_..o:mawzo_om.m: sy-
nes & viere en hovedfaktor { utvik-
lingen.

De forandringene som fglger
av dette fir bade gnskede og
upnskede konsekvenser for sivel
organisasjoner som mennesker.
Vi vet at slike forandringer kan
fare til problemer for den enkel-
te, t.0.m. utslaging og sykdom.
Mot denne bakgrunn er det viktig
3 vite hvordan mennesker belastes
av forandringer og hvordan man
kan forebygge negutive konse-
kvenser av slike forandringer. Vi
vet imidlertid ogsa at forandrin-
gene kan medfare nye og positive
stimulanser og muligheter for
mange. Derfor er det like viktig &
vite hvordan mennesker mestrer
forandringsprosesser, og hvordan
vi kan fremme de positive konse-
kvensene av forandringene.
Legger vi vekt p& forandringer
som innebzrer mulige nedskjz-
ringer, kan mange av reaksjonene
forstdes pa bakgrunn av at det for
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de fleste er viktige fordeler ved d
veere i jobb, knyttet til:

- penger/ignn

— aktivitet

- variasjon

— tidsstruktur
sosial status
identitet
mening

— sosialt fellesskap

Og at det & vare arbeidslgs inne-
barer en god del som tap av:

- pkonomisk trygghet

— struktur pa dagen

- sosial aktelse

- kontakt med arbeidskolleger
- muligheter for & vare produk-
tiv, bruke evner og krefter
falelsen av 4 bety noe i samfun-
net

karrieremuligheter

— forsgrgerrollen

selvaktelse

- fremtidstro

Vi skal ikke her g& nermere inn
paérsakene til strukturendringer,
men antyde en situasjon som kan-
skje er blitt altfor typisk, og som
p& mange mater kan arte scg som
en krise:

~ Man har gatt direkte inn i
nedskjeerings-/avviklingssitua-
sjon uten tilstrekkelig vurde-
ring av alternativer

— Bedriften mangler plan for det
som gjpres

— Det er ikke en grun nok
strukturering av fremtidig or-
ganisasjon

— Man har fatt det sveert travelt

~ Det er ikke sprget for et godt
system for informasjorvkom-
munikasjon om det som skal
skje

— Det er ikke pa forhand skriftlig
formulert noe i personalpoli-
tikken om nedskjeringer/av-
vikling

~ Tidspunkt for iverksetting er
tilfeldig valgt

— Personalavdelingen er ute pd
sidelinjen

- Bedriftshelsetjenesten er ute
pA sidelinjen

1 slike sammenhenger er det en
del viktige spprsméi som mA stil-
les:

— Har bedriften en skriftlig for-
mulert politikk for avvikling av
personale?

Er det bygget opp et system for

konstruktiv kommunikasjon i

pakommende tilfelle?

- Skyver bedrifteni dag foranseg
problemstillinger om avvikling
som skulle vart pa dagsorden?

~ Er lederen for personalfunk-

sjonen i bedriften representerti
den strategiske plankomite?

Er negkkelpersonell i en evt

nedbyggingsprosess tilstrekke-

lig skolert for oppgaven?

— Har bedriften en ctisk kodeks
som ogsi omfatter nedskje-
ringssituasjoner?

3. Noen grunnleggende forutsel-

ninger

Med basis i norsk arbeidmiljglov-
givning og nyere psykososial
stressforskning. kan en del av de
teoretiske og verdimessige forut-
setninger i den videre fremstilling
antydes som fglger:

3.1 Samspillet mellom person og
miljg kan sees som en dyna-
misk  transaksjonsprosess
der hovedelementene er:

~ Totalmilig og aktuell situasjon,

slik dette innvirker pé den ¢en-

kelte som «belastning» eller

«st@Lte»

Den enkelte persons utrust-

ning og erfaring, robusthet og

sdrbarhet

Den enkeltes opplevelse, for-

tolkning og vurdering av seg

selv og sin situasjon

- Det personen iverksetter av
forspk pa & tilpasse seg, til-
fredsstille behov og na mal.

3.2 Det er forutsetningene for,
oginnholdet i den dynamiske
balansen mellom de ulike
miljgfaktorene og de ulike
person-faktorene som avgjar
kvaliteten pd erfaringer og
ytelser. En optimal balanse
defineres ikke minst ut fra
den enkeltes verdier, behov
og ressurser, og innebzrer
god helse, arbeidsglede, inn-
sats og utvikling. En uttalt
ubalanse medfprer belast-
ning, plager, sykdom, feil og
tilstivning.

3.3 Det er den mening og vekt
hendelser og handlinger har
for den enkelte som avgjgr
hva som oppleves som
uhandterlige krav og belast-
ninger, og hva som sees som
utfordringer og vekstmulig-
heter.

3.4 Krav til innsats ma tilpasses
den enkeltes forutsetninger,
og den enkelte ma gis mulig-
het for utvikling og styrking
av sine ressurser, slik at mest-
ring, lering, vekst og utvik-
ling blir resultatet

3.5 Arbeidsmiljget bgr legges
slik til rette at den enkelte i
rimelig grad fér tilfredsstilt
sine behoy, og tatti bruk sine
evner og krefter i aktivt og
kreativt samspill med andre

3.6 Mange av de individuelle og
organisatoriske responsene
ved omstruktureringer hen-
ger ogsé sammen med frust-
rasjon av behov og verdier
knyttet til arbeidsmiljgkvali-
teter stikkordmessig antydet
som fglger:

~ meningsfylt arbeid

- fgle trygghet

— leerings- og utviklingsmu-
ligheter
4 bli tatt pa alvor/bli re-
spektert

- se helheten i arbeidet

- vare involvert/engasjert

- innsyn i mél og strategier
- klarhet i forventninger-
/frolle

4 ansvar og myndighet

- tro pé felles verdier og mél
sosial kontakt/fellesskap
- god kommunikasjon

— se resultater

- personlig utvikling/identi-
tet

- fplelse av mestring
innvirkning pa egen frem-
tid

- selvaktelse

4. Reaksjoner i organisasj
Forandringstakten i dagens sam-
funn er betydelig hgyere enn tidli-
gere. Dette stiller stgrme krav
béde til individ og til organisa-
sjon. Fremtiden handler kanskje
mer om & lere seg & leve med
omorganiseringer og forandrin-
gersom en del av tilverelsen. Det
er ikke noe som bare spesielle
grupper rammes av i enkelttilfel-
ler. Snarere er det tale om en
kontinuerlig tilpasning og forand-
ring for & mgte nye krav og
utfordringer.

Enhver forandring inneb®rer
likevel en ubalanse for sdvel orga-
nisasjon som individ, i kortere
eller lengre tid. Krefter virker
bade for og i mot forandring. Det
kan oppleves truende 4 forlate et
etablert sosialt system som har
gitt en ngdvendig struktur. Indi-
vider, grupper og organisasjoner
har en tendens til & forsvare sine
interesser, og ikke uten videre
veare villige til & forandre innlzrte
atferdsmgnstre, bl.a. fordi de gir
trygghet, stabilitet og forutsig-
barhet. Dette kan ogsd bety at
man gjgr kraftig motstand, som
bl.a. kan vanskeliggjgre ngdven-
dig forandringer.

Kunnskap om forandringspro-
sessene er en del av den bered-
skap som kreves for at vi skal
kunne héndtere forandringer
som en del av var tilverelse,

4.1 Verdier og mdl

Initiativ til forandringer, i offent-
lig forvaltning eller i privat virk-
somhet, henger ofte sammen med
at det settes spprsmé) ved raden-
de oppfatninger og at ulike sam-
funnsforhold forandres

I forbindelse med stgrre for-
andringer skjerpes ofte verdi-
sporsmdlene. Tidligere uuttalte
verdier blir plutselig &penbare og
kanskje konfrontert med hver-
andre. Det kan f eks. gjelde
spgrsmél om kriterier for effekti-
vitet, ledelsesfilosofi, former for
medinnflytelse, osv.

Ogsad menneskesynet kan eks-
poneres klarere og eventuelt for-
andres. Med et hardere pkono-
misk klima er det f.eks. en pen-
bar risiko for en utvikling mot
stadig mindre toleranse og om-
sorg overfor eldre og funksjons-
hemmede, med fare for sterkere
grad av utslaging.

Sjefsskifte kan virke som en
liten forandring, men kan i virke-
ligheten utgjgre en betydelig
stressfaktor, gjennom uuttalte
forventninger pa ulike hold. Dis-
se kan dels vare skapt av ulike
individuelle behov for selvsten-
dighet eller stgtte, dels av raden-
de ideologiske oppfatninger om
ulike strategier for lederskap

Status for ulike enheter, yrkes-
grupper og individer kan endres
gjennom at nye arbeidsomrder
og produkter blir vurdert anner-
ledes. En aktivitet som tidligere
bie belgnnet og tillagt vekt, kan
nd omvurderes, nedprioriteres og
kanskje rasjonaliseres bort. Dette
kan medfgre at mennesker fpler
seg tilsidesatt og overfladige,
med svekket selvfglelse som re-
sultat.

Mange oppfatter raskt de ver-
diendringene som finner sted, og
tilpasser seg til nye tanker og
ideer. Andre har vanskeligere for
4 sense, forstd og slutte seg til den
nye «&nden». Derfor er det viktig
at nye verdimgnstre raskt blir
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wydeliggjort og glor kjent for alle.
fordi felles verdigrunnlag spiller
en betydelig rolle for en stabil og
cffektiv organsasjon, som ret-
ningslinjer for beslutningsfatting
og handling,
“Enhver gruppe har utviklet
gine vaner og normer, skrevne
eller uskrevne, for & skape ba-
|anse, struktur og retning. Under
en forandring brytes kanskje dis-
se wgamles pormer gradvis ned,
eller rives opp mer cller mindre.
Den trypghet Og sikkerhet som
tidligere normer gav, ghr wapt, og
giennom den pkie spenmingen
oker opsh arbeidsbelastningen.
shvel fysisk som psykisk. 1 et
forandringsarbeid er det ._n::.
npdvendig & veere klar over i
hwilken grad man niver opp de
amle normene, sh man ikke
stiller umenneskelige krav il om-
stilling.

De gamle mélene for virksom-
heten gjelder kans jeikke lenger,
g de nye malenc €1 ofte abstrak-
1¢ eller vagt formulerte og derved
diffuse for flertallet. Dette kan
fure til konflikter mellom organi-
sasjonens, gruppers og individers
ulike mfl. Si lenge deny milene
er uklare og lite konkretiserte €7
det vanskelig hide for ledere of
for pyrige ansatte & iderntifl
seg med, og bygge opp €n ny o
slagkraftig organisasjon.

Motivasjonen i arbeidet kan
ogsh bli mer uprivatiserts. Det
biir riktigere & sikre sin egen
overlevelse enn i gipre noe kon-
struktivt | fellesskap

Konfliktene og vanskelighet-
ene i 4 gjennomfare forandringer
kan ogsi forsterkes av at nye mél
kommer frem ved siden av virk-
somhetsmilene. F. eks. kan over-
gripende innsparingsmal fpre til
at ledige stillinger ikke besettes
cller at funksjoner avvikles.

Kamp mellom ulike enheter kan

oppstd nar sterke ledere of E.:.:m
berorte kjemper helt til det siste
for sin virksomhet. Individer og
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grupper som har direkte kontakt
med kundene eller klientene, 02
ser de behov som finnes, kan ha
vanskeligheter med & forstd hen-
sikt og rimelighet i et slikt over-
gripende innsparingskrav.

Og ikke minst: inferessekon-
flikter mellom ulike parter blir
oftest meget tydelige og «.E.ﬁ.ﬁi
ved omorganiseringer som inne-
berer personalinnskrenkninger.
Hvordan avvikling av personell,
ag eventuelle nvansettelser skal
skje kan i slike situasjoner vEre
meget smertefulle spersmil for
alle involverte.

4.2 Beslumingsprosessene
Situnsjonen Preges ofte av nsik-
kerhet og avventing. Man venter
med bestutninger og man venter
pd beslutninger. Riktig beslut-
ningsunderlag savnes 0g E__rw.mq,
hetsmomentene er mange. Infor-
masjonsflommen er rikelig og
vanskelig fa overhlikk over. Det
erikke enighet om malene. Dette
et forhold som lett skaper hand-
lingslnmmelse, 0g som gjer ut det
er vanskelig & fa truffet viktige
beslutninger.

Ansvarsgrensene  er kanskje
usikre o uklare, og det kun viere
uklart ph hvitket nivi avgjerende
bestutninger skal treffes. Falsom-
me sparsmal som deter vanskehg
Andenighet om, henvises kanskje
1l @ndre ingtanser. Dette kan
innebere risiko for opphoping av
.._nrn;»Qf_..um:.._.f__.r_:..:r...._..m &
kan bidra til utsetielse av viktige
beslutninger. )

Beslutninger med negative
konsckvenser for enkeltpersanct
er vanskelige & fatte. Lojaliteten
Kan bli satt pit harde praver bide
for tillitsvalghe og for sjefer med
ner tilknytning til sin personal-
gruppe. _,f_:n:nm.usm... beslutnin-
ger risikeres utsatt og utsalt, Og

nér situasjonen blir mer 0g mer

presset kan dette fore til forhaste-

de og kortsiktige beslutninger.
Ofte finnes der oppriktige @ns-

ker og ambisjoner om A gi perso-
nalet mulighet for reell innflytelse
og engasjement 1 __?:.“._.:E som
gjelder arbeidssituasjonen og ar-
heidsmiljget,  Med krympede
tidsrammer forsvinner imidlertid
lett de gode fortsettene, Of perso
nalet opplever seg overkjert —
hvilket ogsh kan veere en realitet.
Det er shiedes viktig at tids-
rammer settes tidlig, og at det
Kklargjeres i hvilken grad og ph
hvilken méte beslutninger kan
phvirkes,

4.3 Informasjon
Rykier kommer gierne i omldp.
likesd gjetting, misforstdelser og
spekulasjoner. Kommunikasjo-
nen mellom mennesker 0g mel-
Jom ulike enheter kan bli mindre
direkte og dpen «Korridorsnak-
ket wker
Mangelfull infornuasjon shaper
usikkerhet og forvirring. Grun-
nene kan vere mange ul at infor-
masjon uteblir eller forsinkes,
men en vanlig forklaring er fryk-
ten for & vekke unpdig uro og
bekymring
A g uhehagelige heskjeder _m”_:
oppleves meget belastende. Fol-
gen kan bliat informuasjonsansva-
ret pulveriseres mellom £ cks.sjel.
personalridgiver og tilkitsvalgt,
med stor v for at rykter opp-
stir og at informasjonen pukkes
inn «dik at det egentlige buds
pet forsvinner i tiken,
Utredninger 1 flere omganger.
forslag oL alternative  forslag,
oev.. kan medipre at informa-
sjonflommen hlir o nfattende og
vanskelig @ fa overblikk over,
bade for beslutningstatternc Of
de pvrige. Spritket kun viere nytt
og vanskelig @ hegripe, hvilket
igjen medfarer vansker 3.2_ ]
skille ut viktig informasjon, f.eks.
slik informasjon som gjelder den
enkelte og dennes situnsjon,
Den prganisatoriske plasserin-
gen phvirker gjerne informasjons-
tidspunkter. Jo hpyere opp i -

erarkiet man befinner seg, desto
tidligere nar informasjonen frem.
Dette innebarer at personer pa
heyere nivd som regel har mulig-
het for 4 tidligere bearbeide og &
tilpasse seg til endrede forhold
enn de pvrige ansatte. Visse lede-
re, f. eks. p& lavere niva, kan
imidlertid oppleve seg mindre in-
formert enn fagforeningsledere,
og dette kan fore til irritasjon og
resignasjon

Kravene pa rask, riktig og be-
gripelig informasjon gker gjerne
tra ulike hold. Informasjonkana-
lene i organisasjone ma utvikles.
Og informasjonavdelingens rolle
forandres til i hgyere grad & bli
mer offensiv og et sprakrgr innad
1 organisasjonen.

4.4 Organisasjonsplanen
Eksperter, politikere og andre
har mer enn en gang utarbeidet
forslag som, fra et mer overord-
net synspukt, kan oppfattes som
velegnet for & klare bade admini-
strasjon og produksjon, Om de
nye ideene ligger langt fra de
ideene som menneskene tidligere
arbeidet etter, kan imidlertid for-
andringen innebare et darligere
psykososialt miljg, og en skuffel-
sc bade fra arbeidsgivere og ar-
beidstakere over at den forvente-
de bedring uteble =

En forandret organisasjons-
plan kan ogsd inncbzre at tidlige-
re fungerende grupper, eller kan-
skje ogsd parkombinasjoner av
mennesker, splittes, Den balanse
som hersket i slike grupper, og
hva dettc betydde i styrke og
produktivitet, blir kanskje ikke
apenbart for de brytes ned.

4.5 Arbeidsklimaet

Ektheten og dpenhetenirclasjone-
ne mellom mennesker og mellom
grupper kan bli problematisk
Slike forandringer kan skje grad-
vis og nesten umerkelig. Apen-
heten byttes ut mot mistenksom-
het op, okt konkurranse . Alle blir

rivaler. Dette kan lede til sterkere
revirholdninger, hvor hver og en
vokter pa og forsvarer de arbeids-
oppgaver de har. Toleransen min-
ker i mange grupper, og dette git
et hardere klima, der enkelte
personer risikerer & bli utfrosset.

@kt stress og spenning kan
resulterer i irritasjoner og kon-
frontasjoner. Risikoen er der for
at engasjement, initiativkraft og
ansvarsfglelse avtar, og at «byra-
kratiet» gker.

N4 skal det ikke glemmes at
ogsd motsatte effekter kan sees.
Samholdet styrkes, og stemmin-
gen kan bli mer &pen og fortrolig
der man har forspkt & statte og
oppmuntre hverandre i en truen-
de  omstruktureringssituasjon.
Trusselen om arbeidslgshet kan
ogsa medfgre styrket solidaritet,
og ikke bare splittelse og kamp.

4.6 Omgivelsene

Alle organisasjoner har omgivel-
ser som pavirker dem pd ulike
miter, bide nar det gjelder verdi-
er, mél, struktur og klima. Lov-
givning, myndighetsorganer,
massemedia og lokalsamfunn kan
her nevnes som viktige péavirk-
ningsfaktorer

4.7 Fravaer

Erfaringen viser oftest at fraver
har en tendens til & minke, helt
en eventuell overtallighetsgruppe
er endelig identifisert. I en krise-
preget situasjon finnes der ofte en
redsel for & vise tegn til «svak-
het».

Fraversmgnstret kan imidler-
tid ogsd varre motsatt. Der man
feks. tvinges til 4 flytte pker
gjerne  sykefravaeret,  spesielt
p.g.a. psykosomatiske plager.
Flytting for karriereformél med-
fprer derimot oftest redusert sy-
kefravar

Ogsa overtidsuttaket kan gke,
hvilket kan antas & viere en konse-
kvens av frykten for ikke a tren-
ges, men ogsd av den pkte ar-

beidsbelastningen (ledige stillin-
ger besettes ikke, nye arbeids-
oppgaver, osv.)

4.8 Personalbevegelighet
Personalbevegeligheten pavirkes
av en rekke forhold, f. eks. ar-
beidsmarkedet, stpttetiltak i og
utenfor organisasjonen, avvik-
lingsmetodene, aldersstrukturer
og mange individuelle faktorer.

Erfaringen viser at personalre-
duksjoner i offentlig virksomhet
for stgrste delen oppnas gjennom
naturlig avgang. Dette viser hvil-
ken betydning personal-bevege-
ligheten har for & gjennomfgre
strukturendringer i offentlig for-
valtning. Personalpolitisk beto-
nes gjerne viktigheten av gkt
turnover innenfor og mellom uli-
ke instanser som et middel til &
pke kompetansen og bidra til
fornyelse, spesielt i et pkonomisk
leie der nyrekruttering ikke er
mulig

Den bevegelighet som kan
iakttasien tidlig fase i forbindelse
med at stgrre forandringer initi-
eres, er gjerne al personer som
har de beste forutsetningene og er
cttertraktet pd arbeidsmarkedet,
soker seg bort. Om ngkkelperso-
ner forsvinner, kan dette fé alvor-
lige konsekvenser for mulighete-
ne til 4 gjennomfgre pa en skikke-

ig mite den planlagte omleggin-
gen.

Ved en konstatert overtallighet
er det behov for gkt personalbe-
vegelse for & unnga oppsigelser,
Kravet til de overtallige om & ta
egne initiativ og aktivt sgke seg
bort fra organisasjonen, kan der-
for vere betydelig.

Envanligerfaringeratsd lenge
man ikke har identifisert bestem-
te personer som overtallige, er
interessen svak hos den enkelte til
3 ta eget initiativ til forandring.
Ikke sjelden har de overtallige
kort utdannelse, dérlig selvt
og kanskje helseproblemer - altsa
personer som nettopp kan ha
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vansker med & viere initiativrike,
nktive ©f handlekraftige. Og
overtallighetssituasjonen kan yt-
terligere svekke selvrespekien.

Dette kan lett bli en meget
presset situasjon bade for organi-
sasjon og individ. Den _..urﬂ.__.,ﬁwn
arbeidsmarkedssituasjonen Viser
ogsh at visse grupper har store
vansker med & {4 plass ph detépne
arbeidsmarkedet. Forventninger
om at nettopp disse personenc
skal soke seg bort til annen virk-
somhet er slik sett noksa urealis-
tiske og urimelige.

5. Forandringsevne

Arbeidet med & forandre gamle

organisasjons- 0g arbeid tre

stpter ofte pa motstand. Det synes

4 veere en vanlig oppfatning at alle

mennesker er motstandere av for-

andringer. Dette er neppe hold-

bart, Motstanden varierer nemlig

i hoy grad, avhengig av bl.a.:

_ hva forandringen gjelder

_ hvor dyptgripende den er

~ fwordan forandringsprosessen
handteres

- og en rekke personlige fakto-
rer, Osv.

Motstanden har en tendens tl &

vaere srlig sterk:

- ved gjennomgripende, radika-
le forandringet

_ ved uventede og plutselige for-
andringer

_ ved forandringer med porensi-

elt negative konsekvenser for
de involverte, som opplever at
de tapet ph endringen

_ om det hersker sterk tiltro il
det som skal forandres (virk-
somhetsidé, strategi, arganisa-
sjon, arbeidsrutiner osv.)

- om det strir mot bedriftskul-
turen .

— par grunnene til, hensiktene
med og konsekvensene av for-
andringen ikke klart fremgér,
og derfor skaper usikkerhet

— om en har negative erfaringer
med tidligere omstrukturerin-
ger.
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Dessuten finnes der store indivi-
duelle forskjeller . Mens visse
personer uroer Seg for, og er
motstandere av selv ubetydelige
forandringer, kan selv radikale
forandringer vare en stimulans
og en utfordring for andre perso-
ner.
Ph samme mate finnes der or-
ganisatoriske forskjeller. 1 noen
organisasjoner er man vant med
forandringer, mens man i andre
er uvant med, og har manglende
erfaringer med forandringer.
Dette er kanskje mest vanlig 1 en
del statlige organisasjoner. For-
andringskulturer O forandrings-
klima har sdledes stor betydning
for forandringsevnen,
Forandringsmotstanden  hen-
ger ogsd sammen med  selve
miten forandringsprosessen blir
hindeert ph. Motstanden bunner
dypest sett i trusselen mot indpvi-
duell trygghet og sosiale systemer.
Forandringsevnen  €f heller
ikke absolutt, men Virierer fra
individ til individ og fra situasjon
til situasjon, ogsh avhengig av
livsfase, selvom noen kan betrak-
tes som mer forandringsdyktige
enn andre.
Det er ogsd mulig & skjelne
mellom aktiv O passiv forand-
ringsdyktighet, Passivt forand-
ringsdyktige er de personer som
akseplerer andte personers initi-
ativ til forandring ut fra lydighet
ogvane, Aktivt forandringsdyki-
ge er de personer som tar egne,
selystendige initiativ til 4 gen-
aomfore forandringer. Som regel
finnes der litt biide av passiv og av
aktiv forandringsevne hos de fles-
te av 0ss. For at en person s cal ta
initiativ til en forandring kreves
det bdde at misngyen med nd-
veerende situasjon er sh sterk aten
begynner i lete etter alternativ og
at der finnes alternativ som €f
tilstrekkelig attraktive.

6. Effekier ph menneskene |
organisasjonen
6.1 Helseeffekter
Vi vet i dag at drastiske struktur-
endringer, spesielt i forbindelse
med arbeidsipshet, kan fl effek-
ter pa helsen. De kliniske plagenc
som farst og fremst synes hokeer
de shkalt »psykosomutisker. Der
er ogsh phvist okt dpdelighet av
hjerte-kar sykdommer, 0% der er
vist sammenhenger mellom ar-
beidslpshet og selvmord.

De som blir arbeidslpse kan
ogsh fa darligere psykisk helse.
Ogsd hos personer som beholder
arbeidet kan man i omstrukture-
ringer og skonomiske nedgangs-
tider se negative e¢ffekier pa hel-
sen.

Arsakene kan vere utrygghet,
ekt arbeidsbelastning, mindre
egenkontroll og svekket sosial
stote,

Drastiske  omstruktureringes
pavirker ogsi arbeidsklimaet,
med  vanstrivsel, aggressivitet,
personkonflikter, nedsatt engas-
jement og generelt datligere psy-
kososialt arbeidsmilip.

1 planlegging Og gjennomig-
ring av slike endringer er det
sAledes sviert viktig ogsd & ta det
psykososiale arbeidsmiljpet 1 be-
traktning med alvor og adekvit
fagkunnskap.

6,2 «Stresse OF AMeESTng=:
Stress betegner en ubalapse i
samspillet mellom individ og mil-
ji#, en diskrepans mellom det den
enkelte makter, trenger eller for-
venter og den virkelighet indivi-
det opplever. Nar individet tiler
ubehaget, makter & tilpasse sCg
o lpse problemene (= "mestre’)
kan stress ogsh ha positive effek-
rer. som utfordring, stimulans og
\ering, Nir trusselen overstiger
den enkeltes ressurser, blir stress
negativl Og nedbrytende, pa kort
eller lengre sikt
Deterdenenkeltes applevelse,
fortolkning og bedpmmelse av

situasjonen som avgjgr hvorvidt
stress utvikles, og de mestrings-
ressursene individet har som be-
stemmer hvordan stress hdnd-
teres. Her er vi ulike. Det som for
en kan veere en belastning kan for
en annen vare en stimulans.

En rekke faktorer avgjgr til-
sammen hvordan den enkelte
oppfatter situasjonen og reagerer
pA stress. For den enkeites mot-
standskraft har bl.a. fglgende
faktorer betydning:

- Arv og oppvektsforhold

— Alder og sosiale faktorer

- Tidligere erfaringer med &
héndtere vansker

— Tilgang pa sosial stgtte

- Livsstil og helsevaner.

Avgjgrende er altsd den betyd-
ning forandringen har for den
enkelte, den erfaring vedkom-
mende har med tidligere forand-
ringer, og selvsagt hvordan den
'virkelige'situasjonen er.

Faktorer som kan vare av-
gjgrende for om forandringen
oppfattes som frussel eller mulig-
het, er bl.a.:

- Mulighet til & kunne forutsi
forandringen

- Mulighet til kontroll over for-
andringen -

— Om forandringen innebarer
tap eller gevinst

— Om forandringen er gnskver-
dig eller ikke pnskverdig

Stress oppleves bade fysisk og
psykisk, f. eks. som:

- hjertebank

— pustevansker

- hodepine
svetting

skjelving
muskelspenninger
- smerter

tretthet
konsentrasjonsvansker
irTitasjon

— uro og rastlgshet

- nedstemthet
~ spvnvansker
- angst

Dette er signaler pd at individet
ikke klarer seg bra, selv om det
ogsh md sies at de er «normale»

reaksjoner pd en bel de situa-

som vi her er opptatt av kan veere
en situasjon som kan utlgse per-
sonlige kriser. I noen tilfeller kan
andre bakgrunnsfaktorer bidra til
at opplevelsen blir sterkere enn
ventet, f. eks.fysisk sykdom eller
skade, nzre pirgrendes dpd,
skilsmisse, problem med tenrin-

sjon. Lgses de opplevde proble-
mene, henter som regel personen
seg inn igjen og symptomene
avtar eller forsvinner. Blir de
stiende kreves en mer aktiv me-
disinsk bistand.

Vi har alle utviklet bide beviss-
te mestringsstrategier og ubeviss-
te forsvarsmekanismer for & be-
skytte oss mot den angst som
utlpses nar vi stilles overfor noe
ukjent, uventet, ugnsket og
uhéndterlig. Personlig utvikling
ogmodningbetyrbl.a. at vi finner
rimelige og effektive miter &
mestre livets ulike faser og om-
stendigheter pa, samtidig som vi
far tilfredsstilt viktige behov og
ndr viktige mal.

6.3 «Krise»

I forbindelse med visse mer dras-
tiske forandringssituasjoner kan
det komme reaksjoner som gjgr
det berettiget 4 anvende krisete-
ori og kunnskaper om krisehand-
tering.

Ordet «krise» kommer av det
greske ordet «krisis», som betyr
avgjgrende vending, plutselig for-
andring, skjebnesvanger forstyr-
relse eller skille. Begrepet star i
vir sammenheng for det psykolo-
giske reaksjonsmgnstret overfor
indre og ytre vansker og proble-
mer

Slike kriser utlgses nér indivi-
det utsettes for en smertefull,
akutt belastning, eller om grunn-
leggende behov trues. Det kan
dreie seg om fysisk skade, pé&-
rorendes dgd, sykdom, skilsmis-
se, trusler mot selvfplelisen, trygg-
heten, osv.

De forandringene i arbeidslivet

ger, Osv.

Det som videre kjennetegner
mange strukturforandringer er at
de kommer sakte og snikende.
Smi sparetiltak, eller fortlp-
pende, mindre rasjonaliseringer
og omorganiseringer stiller grad-
vise krav til den enkeltes tilpas-
ning, uten at man kanskje merker
det szrlig sterkt i begynnelsen.
Farst etter en serie forandringer
kommer s reaksjonene, og da
kan de virke umotivert og urime-
lig sterke.

Krisebehandling er en klinisk
virksomhet som krever spesial-
kompetanse. Men 'mental fors-
tehjelp’ kan gis av alle, og ber
vzre mulig 4 f4 i en rimelig
velfungerende arbeidsorganisa-
sjon. Dette skal vi ikke her g
n@rmere inn pa, men bare kort
nevne noen grunnleggende prin-
sipper for det & sti nar og 4
samtale med et menneske i krise:

— Tid og engasjement til & lytte

~ Akseptere, ta pd alvor, vise
respekt

- Ventilere fplelser, men ikke
forsterke bitterhet

— Hjelpe personen til & forstd
situasjon og reaksjon

- Hijelpe personen til 8 akseptere
hjelp

— Stimulere og stgtte personens
egne ressurser

- Hjelpe personen til & bestem-
me seg for handling.

For 4 bedgmme hvilken hjelp
personen trenger, kan man som
hjelper spgrre seg:

- Har personen innsiktisinsitua-
sjon?
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— Har hanhun tilgang til sosial
stptie?

_ Overlater han/hun sitt liv il
skjebnen, andre, osv.?

_ Har noe lignende hendt han/
henne fpr?

- Opplever han/hun nye hendel-
set som trusler?

- Kuan personen se fremover?

~ Kan personen s¢ mulige ge-
vinster i kommende situasjon?
Kan personen planlepge 0g
handie?

6.4 Vanlig afferd ved omsmukitire-

Anger

Dret finnes de som kanstrukrivitar
fatt p4 oppgavene med i gjen-
nomfgre forandringen, De er
vant fil & tilpasse seg og har gode
erfaringer med det nye. De har
kanskje opplevd en tidligere si-
tuasjon som de syntes var ille.
men som ble vendt til noe posi-
tivt, En del personer har ogsd
generelt lettere for 4 omstille seg
til nye forhold.

Det finnes ogsi de som fornek-
ter at noe er skjedd og fortsetter
ulortradent | samme spor. De
mener af det hele ikke angir
dem. De tar ingen initiativ over-
for endringene. men sier til seg
selv at wdet kommer nok tl &
ordne v, =det gielder ikke
mege. osv, For arbeidskamerate-
fe kan en slik person virke uvan-
lig rolig og kanskje noe molstre-
bende.

En delser som eneste lgsning A
komme seg vekk fortest mulig.
For en del av disse kan det & skifte
jobh virke noe planlgst, noe som
narmest skjer | panikk, med risi-
ko for at de havner i enda vanske-
ligere situasjon enn den de gikk
fra

Blant dem som spker seg bart i
et tidlig stadium kan man imidler-
tid ofte finne generelt foretak-
somme og handlekraftige: perso-

ner, gjerne med god utdannelse
og gode kunnskaper som er at-
traktive for andre arbeidsgivere.
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Slik sett er der en risiko for at
arbeidsplassen mister gode kref-
ter for tidlig.

Det finnes ogsh de som kjem-
per og viser nirmest aggressty
atferd. De uttaler seg negativiom
ledel og mer f rike

arbeidskamerater, og forseker
gierne & motarbeide forandrin-
gen, aktivt eller passivt. Utbrudd
av raseri og bitterhet kan viere en
stor personlig pikjenning, ag re-
dusere OTgANISASIONENS effektivi-
tet, Misngven kan ogsd fare tl
hevniaksjoner mot noen som tas ut
til syndebukker eller mot virk-
somheten som helhet,

En del er mer apatiske og
handlingslammede. De trekker
seg unna og virker ofte likegyldi-
ge for det meste, shik omgivelsene
ser det. Noen viser tegn til depre-
sjon og oppeitthet.

Og andre reagerer pd atler
andre mater. Vi har mange ulike
miter 4 oppfore oss for &
heholde mental og fysisk balanse
ved de pikjenninger som ¢n @ns-
ket eiler uansket forandring af-
test utgjer. Dersom de involverte
ikke FAr sttte oy andre mennes:
ker i miljpet, eller om de avviser
kontakt og stottetilbud, er der en
vise risiko for fastldsing i slike
atferdsmenstre som beskrevet.

7. Swerlig utsatie individer,

grupper og roller
La oss igjen understreke at sam-
me situasjon kan oppleves og
bedemmes paulike miter. avhen-
gig av den berydning en forand-
ring har for akkurat den perso-
nen, Og, la oss ikke glemme at vi
har ulike forusetninger for &
Klare belastninger, avhengig av
anlegg, sosial situasjon. tidligese
erfaringer, utdannelse, helse og
mye annet.

Det kan derfor veere vanskelig
4 gi generelle beskrivelser av indi-
viderog mw;__ﬂa:g_.:,:em.._..:__r:,
Visse monstre kan dog skilles ut.

Erfaring de siste par tar viser

at det er visse grupper som ofte
blir utslAtt fra arbeidslivet i om-

stillingssituasjoner. Tl disse
hgrer bl.a.:

- Eldre

- Funksjonshemmede

~ Innvandrere

- Korttidsutdannede
- Spesialutdannede.

Disse kan trenge ekstra opp-
merksomhet og stgtie. Sarbar-
heten for disse gruppene bestem-
mes bl.a, av fA valgmuligheter og
sviktende sosialt netrverk.

Ansatte som p.g.a. sin funk-
sjon ellet yrkesrolle kan bli ekstra
hardt belustet er f. cks. sjefer,
arbeidsledere, personalridgivere,
tillitsvalgte og bedriftsleger. Disse
mh ofte st til regnskap for det
somskjer, ved it de forvenics fiha
innflytelse, 4 kunne pavirke ut-
viklingen, 4 kunne konkretiserc
mal og retningslinjer, samt for-
vents & viere en stptte for den
enkelte, Disse personenc  har
ogsh et spesielt ansvar for 4 pen-
nomfre forandringen, og mh
derved ofte fatte ubehagelige be-
slutninger om noe som de sely
ikke anser scg @ vicie nnsvarlige
for.

Personalavdelingens folk far i
en nedskjzringssituasjon okt ad-
ministrativ belastning. De lever
kanskje under samme usikre for-
hold som de wvrige ansatie, of
skl dessuten administrative til-
rettelegge nedskyeringene. Deire
aktualiserer krav pé nye kunnska-
per og ny kompetanse i spirsm fil
om lovregler, avialer, strategier
ved nedskjzring, kunnskuper om
menneskers reaksjoner ved for-
andring. samtalemetodikk, osv,
Og knappe tidsrammer ef ofte
med ph & pke presset,

Som sjef og arbeidsleder kan
det {gles meget smertefullt & av-
vikle personale nir det mest na-
turlige er & sth pd personalets
side. Fru underordnede har le-
derne et hardt press pi seg til -3

informere. De mé ogsd kreve
informasjon for 4 kunne klare
sine oppgaver. Ofte opplever le-
dere pa mellomnivé at de har fatt
utilstrekkelig informasjon og at
de har for darlig overblikk over
det som skjer og det som gjgres.

Medarbeiderne mistror ofte sin
sjef for & tilbakeholde viktig in-
formasjon, 4 ikke vere lojal, Astd
pa 'motpartens’ side, osv. Alle
reaksjonene som kommer fra
personalet krever en ny type
kunnskap, som mange merker at
de ikke har. Dette kan gi en
folelse av makteslgshet, utilstrek-
kelighet og av & bli urettferdig
bedgmt.

1 omstillingsprosessen kan det
vere vanskelig & f& virksomheten
til & fungere med reduserte res-
surser og fortsatt krav pé effekti-
vitet

Alle disse faktorene tilsammen
gjgr at sjefen lett kan oppfatte seg
som cn dérlig sjef, at han mister
grepet pa situasjonen og at utdan-
nelse og trening for en sli
sjon er meget mangelfull. Det
kjennes vondt & gi negative be-
skjeder, og kunnskapen om hvor-
dan man gjgr slikt oppleves util-
strekkelig. Ibtant kan det vare
vanskcelig 8 innse at vanlig med-
menncskelighet kap vaere til hjelp
og statte for de ansatte.

De tillitsvalgte kan ha en utsatt
rolle gjennom forventninger fra
sine arbeidskamerater om & iva-
reta den enkeltes interesser, med-
virke til gode Igsninger (som gjer-
ne ikke finnes) og viere en statte
for kollegene i en vanskelig situa-
sjon. Det kan kjennes vanskelig &
matte medvirke til at en del mé
forlate organisasjonen, a vare
delaktig i negative budskap og ha
ct medansvar for at alle far god
nok informasjon. Solidaritcten
kan bli satt pa harde prever.
Tillitsvalgte burde nok bade fa
opplaring og spesicll stgtte for &
vare bedre forberedt for slike
oppgaver

Bedriftslegen er sakkyndig rad-
giver bade for ledelsen og for de
ansatte i spgrsmal som har med
arbeidsmiljg og helse & gjore. P4
en méte er bedriftslegen del av
virksomheten. P4 en annen méate
er bedriftslegen en del av landets
helsetjeneste, og forvalter rettig-
heter og plikter knyttet til sy-
kerollen.

Det finnes mange spenninger
og dilemmaer, bide av praktisk
og av etisk art i bedriftslegens
rolle, og heller ikke de fleste
bedriftsleger har spesiell skole-
ring i 4 hindtere organisatoriske,
sosiale og psykologiske problem-
stillinger, Og legen kan lett bli
identifisert som enten ledelsens
forlengede arm eller som de an-
sattes advokat versus bedriftsle-
delsen.

Mange bedriftsleger har mistet
nattespvnen de siste &rene pa
grunn av slike vanskelig hindter-
bare belastninger. Det skal dog
tilfgyes at bedriftslegene selv me-
get aktivt har drpftet og forsgkt &
skolere seg til & mestre denne
situasjonen.

8. Hvordan hindtere
omstruktureringer

Det som ofte kjennetegner for-

andringssituasjonen cr:

- Mangel pé struktur
~ Uvisshet
- Lav cgenkontroll.

Fra stressforskningen vet vi at
dette er hepyrisiko-situasjoner.
Faktorer som er avgjgrende for
cvnen til & mestre stress er bl.a,
egenkontroll og sosial stptte.

Det er vanskelig & gi helt kon-
krete rad om tiltak, fordi bade
mennsker og organisasjoner er
ulike. Og effektive tiltak ma
passes til de konkrete forutsetnin-
gene i ulike forandringsstadier.
Generelt er det imidlertid viktig
at man planlegger og i fellesskap
giennomfgrer forandringer, ogsa
basert p4 kunnskap om hvordan

mennesker vanligvis reagerer pa
omstillinger og hvilke konse-
kvenser dette kan f& for den
enkelte og for organisasjonen.

8.1 Sosial stptte
«Sosial stptte» betegner her kvali-
teten pi det mellompersonlige
samspill p& arbeidsplassen. God
sosial stgtte virker som en stgt-
pute mot stress og reduserer de
negative  konsekvensene  av
stress. God sosial stgtte pker ogsd
prestasjonsevne, problemlgs-
ningsevne og effektivitet i en
gruppe eller en organisasjon.

Derfor er det viktig at det
utvikles et sterkt og barekraftig
sosialt nettverk p& arbeidsplas-
sen. En effektiv organisasjon,
bade under «normale» og mer
«kritiske» omstendigheter, m3 ha
kunnskap om, og erkjenne den
store betydningen av sosial stgtte
for stressmestring. I et godt ar-
beidsklima belgnnes og videreut-
vikles sosial stgtte aktivt og syste-
matisk. Dette er kanskje den aller
viktigste beredskap en virksom-
het kan bygge for a forebygge og
dempe de belastningen som pker i
forbindelse med omstrukturerin-
ger i arbeidslivet.

Vi skjelner vanligvis mellom
fire former for sosial stptte:

— Fylelsesmessig (emosjonell)
siptte

- Informasjonsstgtte

~ Vurderingsstgtte

— Praktisk (instrumentell) stptte.

Disse formene henger sammen
og griper inn i hverandre.

Emosjonell stptte er den grunn-
leggendc komponenten i sosial
stgtie. Den dekker fglelsesmessi-
ge og sosiale behov og dreier seg
om & bli verdsatt og akseptert og
om & bli vist varme og omsorg

Det & gi slik stgtte kan bl.a.
bety &:

— finnes tilgjengelig
- lytte aktivt
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- tillate fglelser

— ta en annen persons problem
pé alvor

_ vise respekt for og tillit til
personens egne ressurser

-~ skape fellesskap og samhgrig-
het

Med informasjonsstdtie menes at
man hjelper personen til 4 f4 etsi
riktig og dekkende bilde av situa-
sjonen som er mulig. Trussel-
situasjoner innsnevrer persepsjon
og oppfatningsevne Of virkelig-
heten kan lett forvrenges og for-
vans

— stimulere til engasj
_ vare et forbilde i emosjonell
kommunikasjon.

En fallgrube kan vere 4 bli for
ivrig, gi falsk trast, eller bagatelli-
sere vanskene.

Vurderingsstptte: Den som
rammes av psykisk belastning
utenfor egen kontroll opplever
ofte redusert selvtillit. Og perso-
nen trenger ofte hjelp til eventuelt
4 se hva som er realistisk & kreve,
og hvordan andre ser situasjonen.
Dette kan vere avgjprende for
muligheten til gradvis & bygee
opp selvtilliten igjen, og dels viere
viktig for evoen til & hearbeide
krisen.

Vurderingsstptie betyr i gi posi-
tiv og negativ filbakemelding, ala
en person fi vite resultat av eget
arbeid og egen vieremite. A g
positiv og negativ kritikk opple-
ves av mange som noe av det
vanskeligste som fins. Det er
likevel en av de viktigste stgtte-
formene, etter som den gir mulig-
het for utvikling og forandring.

Vurderingsstgtte betyr bl.a. at
man skal: :
— vise at man setter pris pd

— gripe tak i og belgnne det
positive

klargjore forventninger og krav
og vise nir de er oppfylt

— gi konstruktiv kritikk p4 hand-
lingen, ikke kritisere personcn
vare konkret og spesifikk i sin
respony/tilbakemelding

_ vise fplelser i samsvar med det
som formidles med ord

gi kritikk i rett dose og til rett
tidspunkt, slik at personen kan
ta imot og lere av kritikken.

Informasjonsstgtte inneberer f.

eks.:

_ 4 redusere uvisshet og skape en
dialog

— 4 hjelpe til & klargjare proble-
mer, f. eks. ved A stille sparsmil

- 4 peke pA nye perspektiv og
ulike alternativ

- & angi metoder for problem-
lgsing i

— & informere om tilgjengelig
hjelp.

A pi informasjon slik at den mot-
tas rett kan veere vanskelig. Gjen-
nom & skape en dialog pker forut-
setningene for at informasjonen
nar frem. Reaksjonene pé infor-
masjonen er en méte & kontrolle-
re dette pi.

Det skal ogs4 gis anledning for
personen/gruppen til & komme
med sporsmil oginnvendinger. g
egne synspunkter, og vise med
sitt kroppspritk hva man kjenner
eller synes. En slik dialog kan
kreve tid og md sees som en
prosess.

Spesielt i forandringssituasjo-
ner er det viktig si langt som
mulig giennom tidlig og klar in-
formasjon, 4 gke de ansattes mu-
ligheter for & fi overblikk og
kontroll over situasjonen.

Praktisk stgtte innebzrer at or-
ganisasjonen tilbyr praktisk hjelp
i form av tid, penger, materiell
eller personer. Dette kan {. eks.
veere

— gi forlenget tid for & utfgre et
arbeid

- gi verktgy, metoder eller mer
ressurser

~ forenkle arbeidsmaten ved
bedre rutiner

- fiytte arbeidsoppgaver fra en
person, kortvarig eller perma-
nent

— hijelpe til med 4 prioritere

- pavirke omgivelsene for & fa
hjelp, forstielse og ressurser

- gi muligheter for flere til f. eks.
4 spke arbeid

- gi pkonomisk bidrag

—~ gi mulighet for utdannelse

For at atferd skal oppleves som

stottende mA de personer som skal

fungere som stgttegivere:

- vere tilgjengelige og tilnzrme-
lige

_ veere i stand til & tilby egen tid
0g egne ressurser

= finnes for hinden over noe
lengre tid

— kunne bidra med problemlgs-
ninger

— vise vilje og evne til 4 handle.

Visse stpttetiltak krever innflytel-
se og myndighet, slik at personer
som kan pavirke fremtiden er
viktige stgttepersoner.

Stotteressurser kan f. eks. vare
sjefer, medarbeidere., ckiefelle.
venner; profesjonelle  hjelpere.
Alle typer stastte er viktige og ber
viere tilgiengelige. Fra en helse-
synsvinkel synes den emaosjonelle
stgite & viere den mest grunnleg-
gende. Emosjonell statte kan alle
gi. Men det er viktig at ogsd
denne stgttefunksjonen bygges
aktivt og systematisk opp i orga-
nisasjonen.

8.2 Informasjon
Informasjon | forandringssitua-
sjoner er et vanskelig kapittel,
men samtidig meget viktig. Infor-
masjonen bgr viere rask, saklig,
erlig og klar, uten for mange
velmente omskrivoinger. Den
ber gis s4 tidlig som mulig, vere
tydelig og filpasset til mélgrup-
pen.

Man bgr ogsé informere om
hvor det gér an & f& hjelp med
ulike typer av problem, og hvilke

stpttekilder som finnes tilgjenge-
lig pA og utenfor arbeidsplassen.

Informasjonen mé gis p en slik
méite at hver og en fir reell
mulighet til & fa vite:

- hensikten med forandringen

- hva forandringen betyr for ak-
kurat den personen

- hvilke krav som stilles til perso-
nen E

— det positive med forandringen

- det negative med forandringen

— hva den aktuelle person kan
pavirke.

Tidspunktet for ndr informasjo-
nen gis spiller en avgjgrende rolle
for hvordan den oppfattes. Sent
pé dagen eller i slutten av uken er
oftest uheldig. Det ber planlegges
for & svare pd spprsmdi og folge
opp reaksjoner. Ansvarlige ma
vere tilgjengelige for personalet.

Man m vere forberedt pa at
informasjonen  innledningsvis
ikke kan tas inn av alle, kan
misforstas eller forvanskes. Dette
kan bero pé krisereaksjoner. Den
méa derfor ofte gjentas og folges
opp, slik at den blir oppfattet
riktig og fullstendig

De ansvarlige for informasjo-
nen mé opptre lojalt mot avtaler
som er inngdtt, og gd ut med
enhetlig informasjon. Det skal
ikke spille noen rolfe hvem den
ansatte henvender seg til av dem
som har ansvaret for informasjo-
nen — de skal 3 samme beskjed.

8.3 Aktiv medvirkning
Det er viktig at de ansatte far gi
utlpp for hvordan de opplever
forandringen. Man bgr ogsa f&
muligheter for 4 bearbeide situa-
sjonen, samt aktivt medvirke i
forberedel. og gj forin-
gen av forandringen. Dette kan
bidra til & forebygge vanskelig
handterbare krisereaksjoner,
ungdig uro og altfor mye rykte-
spredning.

Fpr forandringen bgr man ha
bygget opp s dpne ko ika-

sjonskanaler som mulig. Et dpent
og trygt og varmt arbeidsklima et
av avgjgrende betydning. I etslikt
klima, der folk lytter til hverand-
re og hjelper hverandre tiles og
overvinnes ogsd ubehag, mot-
gang, konflikter og usikkerhet.
Det ma imidlertid ogsd praktisk
tilrettelegges for A mptes, ventilere
og bearbeide problemer og reak-
sjoner.

Scerlig utsatte (kfr. tidl.) mi
identifiseres og gis spesielt tilpas-
set stgtte. Overtallige mi identifi-
seres s tidlig som mulig og gis
hjelp til & finne ut av situasjonen.
Individuell planlegging og opp-
folging har vist seg spesielt viktig
og nedvendig for alle involverte.
Formen ma4 tilpasses organisasjo-
nen og de systemer som der
finnes, samt den enkeltes behov
og muligheter.

84 Planlegging.

Det har vist seg at de virksomhe-
tene som har gode planleggings-
system (virksomhet, gkonomi,
personaladministrativt)  klarer
bedre 4 mestre omstillinger enn
andre

8.5 Jobbtilfredshet og helse

De som er arbeidsmiljpansvarlige

ber szrlig vurdere om skadelig

stress som reduserer jobbtilfreds-
heten far vare for lenge. Av sarlig
betydning er det & vurdere:

- Krav og arbeidsbelastning for
den enkelte og for grupper.
Her dreier det seg om arbeids-
mengde, tempo, vanskelig-
hetsgrad, osv

~ Meningsfulle arbeidsoppgaver,
som ofte trues i en omstillings-
prosess, da f. eks. status og
arbeidsinnhold forandres for
ulike grupper. Det kan da vare
vanskelig 4 se sin egen rolle i et
stgrre perspektiv og & forstd
meningen eller betydningen av
forandringen.

- Egenkontroll eller pdvirknings-

ligheter nér det gjelder egen

jobbutfgrelse og jobbsituasjon.
Stressforskningen har vist at
hgy egenkontroll gker evnen til
4 mestre stress betydelig.
Muligheter til fellesskap med
andre har stor betydning for
stressmestring (kfr. "sosial stgt-
te’), bade under krisepregede
og mer langsomme endrings-
prosesser.

8.6 Timing av tiltak

Ulike tiltak er relevante i ulike
stadier av en endringsprosess.
Best sjanser for & lykkes har man
med rimelig god tid for forbere-
delser og et batteri av tiltak som
er tilpasset forholdene pi den
enkelte arbeidsplassen.

8.6.1 Fgr forandringen:
Nir en organisasjon kommer i
problemer, stilles ofte spgrsmalet
hvorfor ledelsen ikke tidligere
har grepet tak i problemene og
giennomfgrt ngdvendige forand-
ringer. Ofte er handlingsrommet
ved aktuelle tidspunkt blitt meget
bregrenset. Det & lykkes med
forandringer har i hgy grad &
gigre med i hvilken grad hele
organisasjonen er innstilt pd &
leve i en forandringssituasjon el-
ler i en mer statisk tilstand.

Samfunnet i sin helhet forutset-
ter forandringer og omstillinger,
kanskje mer enn noensinne. Det
er derfor viktig at det bygges opp
en innsikt om behovet for forand-
ringer og en beredskap for for-
andringer. Dette vil gjgre bade
organisasjoner og individer mind-
re shrbare.

Forutsetninger for & lykkes
med forandringer gker sdledes:

— om det er bygget opp en omstil-
lingsevne i organisasjonen

- om organisasjonen har forand-
ringsstrategier

~ om det formes en beredskap for
4 gjennomfgre forandringer.

Forberedelser for forandringer
kan f. eks. vare:
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- Gjgre holdingsundersgkelser
Gjennomfere kompetanseana-
lyser

- Styrke kompetanseutviklingen
- Klargjgre og vurdere arbeids-

apenhet, deltakelse, medansvar,
klarhet og varme kan stress mest-
res, og vekst, utfoldelse og glede
bli resultatet, ogsd under mer
dramatiske omstendigheter.

I dette ligger en utfordring for

Effektiv hdndtering forutsetter
et helhetssyn pd virksomheten
som et system, med teknologiske,
administrative, ~organisatoriske
og sosiale delsystemer. Ogsd
mennesket ma sees som en helhet

Handtering av omstrukturerin-
ger ma bl.a. bygge pa at negativt
psykososialt stress henger sam-
men med mangel pd struktur,
uvisshet, lav egenkontroll og util-
strekkelig sosial stgtte. Det er

stgtte, vurderingsstgtte, informa-
sjonsstgtte og praktisk stptte, har
avgjerende betydning for den en-
keltes og organisasjonens mest-
nngsevne.

Det som er bygget opp i organi-

sjonens og den enkeltes videre
utvikling. Det ser ut for at der
samarbeidsklimaet preges av
dpenhet, deltakelse, medansvar,
klarhet og varme, kan stress
mestres, og vekst, utfoldelse og

) o aver . N . s X - _
~a _ _nn_w_mm_.s_d sjefens rolle ved for- oss alle, som samfunnsmedlem-  med kroppslige, psykiske, sosiale viktig at forandringene planleg-  sasjonen av omstillingsevne, for-  fornyelse blir resultat, ogsa under i
(i andringer mer, ledere, underordnede, fami-  og kulturelle dimensjoner. ges og gjennomfpres i fellesskap.  andringsstrategier og beredskap  mer krevende og dramatiske om- :
e | _ Identifisere nokkelpersoner i liemedlemmer og fagfolk. Her Under omstruktureringer Sosial stgtte, som emosjonell vil vare avgjgrende for organisa-  stendigheter. |

forhold til omlegginger

Skaffe grunnleggende kunn-

skaper om menneskers reak-

sjoner overfor forandringer

Bygge opp en solid sosial stgt-

te-funksjon

- Utvikle gode informasjons- og

kommunikasjonskanaler

Skape et arbeidsklima som sti-

mulerer samhold og samarbeid

i grupper

— Drive en generelt aktiv per-
sonalpolitikk

- Styrke bedriftshelsetjenesten
og verne- og miljgapparatet

8 6.2 Under selve omleggin-

kreves systematikk og kunnskap,
men like mye fglsomhet, dpenhet
og arlighet.

Det dreier seg dypest sett om
hvordan vi hAndterer var egen og
hverandres svakhet og sirbarhet,
og hvordan vi slipper til og utfol-
der vAr egen og hverandres styr-
ke, organisatorisk og mellom-
menneskelig. Slik sett kan innsikt
i stress, mestring og samspill i
omstillingsprosesser l&re oss noe
om, og kanskje bidra til 4 styrke
var sans for var egen og hverand-
res verdi og verdighet som men-
nesker,

10. Stress og mestring ved

skjerpes ofte verdispprsmélene
og menneskesynet eksponeres.
Normer, sosial status og sam-
handlingsformer endres, mélene
blir uklare og motivasjonen «pri-
vatiseres». Beslutningsprosesse-
ne kan bli uoversiktlige og uregel-
messige, O ansvarsgrenser ut-
viskes. Ryktene florerer, usikker-
het og forvirring kan medvirke til
at utryggheten pker. Grupper
brytes opp og arbeidsklimaet kan
bli hardere og kaldere, og mer
preget av mistenksomhet, kon-
frontasjoner og intoleranse
Ogsd positive effekter kan
sees, som sterkere samhold og
lojalitet, mer nzrhet og fortro-
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mmeﬂ Gilbys: omstrukturering i lighet og en sterkere omsorg 18
2 ¥s: arbeidslivet — Motstand mot forandringer
- Ansvarlige som finnes tilgjen- Sammendrag henger sammen med en opplevd i

gelige

- Utdanningsmuligheter for
ngkkelpersonell

— Muligheter for aktiv medvirk-
ning (f. eks. prosjektgrupper)

— Individuell planlegging og opp-

fplging

Stgtte utenfor organisasjonen

— Serlig stptte til utsatte indivi-
der

- Henvisning spesialkyndig
ved sterke krisereaksjoner

8.6.3 Etter en omlegging:

Enhver viktig omlegging ber fal-
ges opp systematisk med sikte pa
4 bearbeide og trekke lerdom av
erfaringene, og 4 styrke de positi-
ve mulighetene for vekst og utvik-

ling som ligger i enhver omstil-

Strukturforandringer cr bade i
offentli g og i privat sektor idag
noksd omfattende, hyppige og
dyptgripende, og spenner fra tek-
nologiomlegging og omorganise-
ringer til nedskjaringer og ned-
leggelser. For mange kan dette
representere en trussel mot trygg-
het, selvrespekt, utfoldelse, fel-
lesskap og ekonomisk uavhengig-
het, og ha konsekvenser for hel-
se, trivsel, sikkerhet og yteevne
For andre tepresenterer endrin-
gene nye muligheter, stimulanser
og vekst.

Kunnskap om stress og mest-
ring er en viktig del avden bered-
skap som trenges for 4 hindtere
omstillingene slik at de mennes-

trussel mot individuell trygghet
og sosiale strukturer og relasjo-
ner. En velutviklet forandrings-
kultur og et forandringsklima har
stor betydning for forandringsev-
nen.

Omstruktureringene kan for
mange ha negative helsceffekter.
til dels av langvarig og alvorlig
karakter. Endringene i klimact.
utrygghcten, gket arbeidsbelast-
ning. redusert egenkontroll og
svekket sosial stgtte ser ut til &
vare viktige drsaksfaktorer

Noen mestrer omstillingene
konstruktivt, andre fornekter,
blir aggressive, apatiske eller
kommer seg unna.

Risikogrupper for utslagning
ser ut til & vare eldre, funksjons-
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hemmede, korttidsutdannede og
spesialutdannede. Szrlig utsatte

kelige omkostningene blir minst
mulige, og de organisatoriske og

lingsprosess.

9. Avslutning
1 et samarbeidsklima preget av
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individuelle gevinstene stgrst mu-
lige.

roller er ledere, personalfolk, til-
litsvalgte og bedriftsleger
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