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Under 35 ar har TRR Trygghetsradet byggt upp en gedigen kunskap och
erfarenhet av omstillningar. Oavsett om det dr ldgkonjunktur eller hogkon-
junktur vill vi hjilpa till for att omstidllningar i foretagen ska bli sd lyckade som
mojligt. Tack vare var erfarenhet vet vi att bra kommunikation minga ganger
ar nyckeln till en bra omstdllning. Vi vet att vdra kunder tycker att det ar svart
att kommunicera uppsiagningar, darfor har vi tagit fram en tjanst som ger stod i
de situationerna.

Nu har vi gatt ett steg langre. TRRs informationschef Ann-Sofi Sjoberg, med
ldng erfarenhet av just detta, har sammanstéllt var kunskap och ger en mangd
goda rdd for lyckad kommunikation vid en omstillning. Resultatet ar den bok
du hdller i din hand. Fokus ligger pd den interna informationen, men du far
dven rdd och tips om det externa arbetet.

Dessutom berdttar ndgra av vara kunder hur de har kommunicerat vid sina
omstdllningar. Mot strategen pd Volvo som anvidnder sig av historieberattande.
HR-strategen som hanterar kritiskt granskande journalister pa Sveriges Radio.
Storforetaget Astra Zeneca som arbetat strukturerat och som dragit lardomar av
omstdllningen infor nya nedskdrningar. Den engagerade VDn pé Grindex som
stod pd lastpallar i en kall lagerlokal ndr han gav besked om uppsigningar och
Intersport som detaljplanerade dagen dd de kommunicerade att huvudkontoret
skulle flytta frdn Jonkoping till Molndal. Alla har de sin egen historia att berdtta,
full av lardomar och erfarenheter. «

CARL-GUSTAF LEINAR
VD TRR Trygghetsradet
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En chefs
svara uppdrag

ATT KOMMUNICERA NAR
FORETAGET BEHOVER SAGA UPP

Bland det svaraste ett foretag kan sta infér ir att behova varsla och siga
upp sin personal. Nar det rdder ldgkonjunktur dr rapporterna i media om f{o6-
retag som madste minska personalstyrkan vardagsmat. Signalerna om kristider
kan underlitta medarbetarnas forstdelse for att uppsigningar maste ske. Men
det dr &ven mdnga foretag som sdger upp personal i hogkonjunktur och trots
att foretaget gdr med vinst. D3 ir det svarare att kommunicera uppsagningar.
En vil genomarbetad kommunikationsstrategi vid omstédllning dr ett vinnande
koncept oavsett vilket foretag det handlar om, vilken bransch man verkar i, pa
vilken ort det géller eller hur mdnga anstillda man har.

Vad har jag att vinna pa bra kommunikation kan en foretagsledning eller VD
tdnka? Det ar val bara att kora pd. Men det har blivit allt viktigare att vdrda sitt
foretags arbetsgivarvarumarke.




Ett gott rykte kan snabbt raseras och det tar ldng tid att bygga upp nytt fortro-
ende. Darfor dr en viktig aspekt vid en omstédllning att kunna visa bade internt
och externt att foretaget har skott omstdllningen sd bra som mojligt och att
man har tagit ansvar for sina medarbetare.

I foretag som hanterat och kommunicerat omstdllningen daligt finns ocksd
storre risker for produktionsbortfall dn i de foretag som har kommunicerat bra
internt. Om medarbetare inte far tillricklig information kommer mycket tid att
gd at till oro och spekulationer.

Losningen? Minimera spekulationer genom snabb och dppen information.

Bra kommunikation ger ocksa foretaget mojlighet att visa upp sina styrkor och
framtida planer om hur man ska fortsitta vara ett konkurrenskraftigt foretag.

Och det ar viktigt, inte minst pd en mindre ort, att verkligen ringa in alla
tdnkbara malgrupper. Hur nér jag alla kunder for att forsikra dem om fortsatt
leverans? Kan leverantorer eller samarbetspartners oroas av foretagets omstall-
ning och behéva informeras? Bor jag informera kommunen om vad som dr pa
gdng? Att sjdlv vara den som ager informationen och aktivt berdttar ar basta
sdttet for att undvika missforstdnd och ryktesspridning.

Det ar naturligt att medarbetarna frdn borjan ar negativa. Men om de kidnner
att de blivit vdl behandlade, att de har fatt svar pd varfor nedskarningarna ar
nodvandiga och om de upplever att de far stod i att komma vidare — dd kom-
mer de dven framover att kunna vara goda ambassadorer for foretaget. Att en
fore detta medarbetare talar vl om sin tidigare arbetsgivare ar nog sa viktigt
i tider da sex av tio fdr sitt nya arbete via kontakter. Vem vill soka jobb hos ett
foretag som tidigare medarbetare talar illa om? <
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Jag forsokte
vara sa oppen

som mojligt.

NAMN: PETER SCHMID

TITEL: VD

FORETAG: GRINDEX

ATGARD: OMLAGGNING AV FORETAGETS INRIKTNING, fran produktions-
och marknadsbolag till att enbart bedriva marknadsforing och férsaljning.
69 av 110 medarbetare blev uppsagda till féljd av férandringen.
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I en ka I I Ia q er I o ka I y Pé en estrad byggd av lastpallar, ger VD

Peter Schmid beskedet att 69 medarbetare sags upp. Skilet dr att Grindex ska
byta inriktning frdn produktionsbolag till forsdljningsbolag, en forandring som
Peter Schmid ar arkitekten till. Nir varslet lades ndgra manader tidigare hade
han burit pa fordndringsplanerna i drygt ett &r.

— Det var inte ett latt beslut. Men till sist kommer man till en punkt nir
forandring ar nodvandig och dit kom Grindex under 2005. Som dotterbolag till
ITT Water & Wastewater, behovde vi utnyttja synergifordelarna inom koncer-
nen. Istdllet for att bdda bolagen skulle tillverka pumpar, var tanken att flytta
tillverkningen till ITT Water & Wastewaters fabrik i Emmaboda och omvandla
Grindex i Stockholm till ett renodlat internationellt marknads- och siljbolag.

Peter Schmid ar en karismatisk person, engagerad och entusiastisk. Egenska-
per som underldttar kommunikation. Han tilltradde som VD 2005 ndr beslutet
om den strategiska fordndringen var formellt fattat.

— Innan jag blev VD, hade jag varit anstélld i tvd omgadngar i bolaget. Jag kian-
de ndstan hela personalen och det tror jag var en stor fordel i omstdllningen.




— Jag ar en manniska som tror pa forandring. Det uppstdr energi och driv-
kraft ndar man fordndrar invanda monster.

Redan under aret dd de strategiska planerna ar under arbete, sprids rykten
och mdnga forstar att ndgot dr pa gdng nar Peter Schmid tillsdtts som VD fran
sin tjdnst som affairsomrddeschef inom ITT. I det ldget kan inte ledningen siga
ndgot, men det som kallas ett formellt inriktningsbeslut kommuniceras inom
foretaget.

— Det var en medvetet luddig formulering. Grindex var dd bland de storsta
arbetsgivarna i Haninge och media visade intresse for vad som hédnde. Jag fick
mediatrdning for att kunna hantera situationen och det var bra, annars ar det
latt att sdga for mycket.

Samtidigt beslutar koncernledningen att en tysk produktionsenhet ska fa
beskedet forst.

— Vi kunde bara vinta pé att deras fackliga forhandlingar skulle bli klara. Det
fordrojde processen ndstan ett helt ar. Det var otroligt frustrerande.

Under aret i vantan forsoker Peter Schmid vara en tydlig ledare trots att han
har bakbundna hédnder och inte kan ge ndgra klara besked. Han pratar mycket
med medarbetarna, berdttar om marknadsldaget och baddar for det besked som
han vet ska komma. Oppenhet ir ett ledord.

— Jag forsokte vara sd 6ppen som mojligt internt, men dven externt. Jag dgnade
en stor del av min tid under det hér dret att dka runt till vdra distributorer och
sdlja in nya Grindex. Jag talade om var strategi och var nya inriktning for att
forhindra att felaktiga rykten spreds. Det fungerade och lugnade vdra samar-
betspartners och kunder.
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Samtalen pa verkstadsgolvet ger honom dven mojligheten att se vilka som ar
positiva till en forandring och vilka som ar negativa.

— I en fordndring ar det viktigt att identifiera motvallspersonerna. De maéste
antingen omvdandas eller bort. Det handlar valdigt mycket om kommunikation
i det laget: att forklara varfor vi gor forandringen och forklara igen och igen
och igen. Samtidigt gdr det inte att Overtyga alla om att det ar ritt beslut och dd
ar det bara att vinta, formodligen limnar de foretaget sjalva om man hanterar
det vil och i samforstand.

Till sist kan varsel laggas i september 2006. De fackliga forhandlingarna
startar vilket leder till beslutet att sdga upp 69 personer, fraimst i produktionen.
Det ar ndgra dagar kvar till jul och ledningen védndas: ska vi laimna beskedet nu
eller vinta till efter helgerna?

— Det dr ju egentligen tabu i dessa ldgen att ge ett uppsdgningsbesked fore jul
och semester, men vi kiande att processen hade dragit ut sd pd tiden att det var
béttre for alla om de fick sitt besked sd snart som mojligt.

Tillbaka till den kalla lagerlokalen och Peter Schmid uppe pé lastpallarna
framfor Grindex dd 110 anstidllda. Han noterar grupperingarna fran sin proviso-
riska estrad — de han redan kidnner som kritiker till féorindringen stidr samlade.
Han koncentrerar sig medvetet pd dem.

— Att ge beskedet var trots allt inte sd jobbigt som jag trott. Min trygghet var
att vi hade var strategi och vision klar och jag trodde pd den till hundra procent.
Det handlade om foretagets ldngsiktiga Overlevnad. Dessutom hade vi haft tid
att utarbeta en bra plan for hur omstédllningen skulle gd till, det underldttade
for att kunna kommunicera den direkt.
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Peter Schmid talar mycket om samarbetet med och det ovarderliga stodet frdn
HR-ansvariga Mia Sjule, som tog fram sjdlva omstdllningsprogrammet. Grindex
fick dven bra stod frdn sin coach hos Startkraft, TRR Trygghetsrddets dotterbo-
lag som stottar privatanstdllda arbetare. Programmet hade nollvision — alla
medarbetare skulle ha ny sysselsidttning senast i februari 2008. Produktionen pa
Grindex skulle finnas kvar under hela tiden och man inférde en “stanna-kvar-
bonus” for att sdkerstdlla att arbetet fortsatte som vanligt.

— Direkt efter beskedet var hela ledningsgruppen tillgdnglig for samtal. Vi
fanns pd plats och kunde prata. Jag hade en handfull personer som satt pa mitt
rum och grit, mdnga var forbannade. Det var tufft.

Under motet i lagerlokalen visar Peter Schmid bilder fran ett informations-
material som alla medarbetare far utskrifter av efterdt. Dar finns all informa-
tion kring varfor forandringen sker, hela omstallningsprogrammet och vad
foretaget erbjuder i form av utbildning, flyttbidrag och starta-eget-stod med
mera. Trots detta tolkar ndgra medarbetare budskapet annorlunda dn avsett,
vilket utmynnar i en process dar ord stdr mot ord.

— Ja, sd var det och det visar bara dnnu mer hur viktigt det ar att verkligen
vara noga med vad som kommuniceras och hur. Trots att vi tyckte att vi hade
varit sd tydliga, sd fanns utrymme for en annan tolkning.

En viktig roll i kommunikationen kring omstillningen spelar den personliga
kontakten och samtalen. Grindex dr ett litet foretag, det dr ndra mellan ledning
och medarbetare — det forenklade kommunikationen, menar Peter Schmid.

— Under hela 2007 lade jag och andra chefer en till tvd timmar varje dag pa
att bara gd omkring pé verkstadsgolvet, prata, kolla ldget och lyssna. Vi hade




gemensam frukost varje vecka och stamde av situationen. Cheferna hade vecko-
moten och det fanns en 6ppen dialog under hela omstédllningstiden.

— Det var hogt och 1igt, ibland snack om senaste fotbollsderbyt, ibland vikten
av ett bra cv. Jag var dven med praktiskt och stottade ndgra medarbetare som
ville starta eget, hjdlpte till med affarsplan och liknande.

Ndgon regelriatt kommunikationsplan uppréttas inte, men en styrgrupp bildas
for att hantera omstillningsprocessen, stodinsatserna och for att folja upp in-
formationen till medarbetarna.

Forandringen till nya Grindex gir, med facit i hand, mycket bra. 97 procent av
de uppsagda medarbetarna har ny sysselsiattning och under omstallningsaret
2007 slar Grindex produktionsrekord. Produktionsenheten i Haninge avslutar
med flaggan i topp. I februari 2008 tackar man av gamla Grindex med en stor
avskedsfest.

— Flera av dem som hade varit anstdllda 20—25 &r i foretaget, kom fram till
mig och tackade: ’det har dr det basta som har hint mig, jag har insett att det
finns andra saker att arbeta med som ar roligare’. Det kindes vildigt bra. <




PETER SCHMIDS FEM BASTA KOMMUNIKATIONSRAD

1. Var rak och éarlig fran borjan.

2. Underskatta inte individerna i foretaget, det ar latt att gora mitt i en

férandringsprocess. Se manniskan och inte bara processen.

3. Samla ett bra omstaliningsteam med manniskor fran olika delar av foretaget

som ser saker pa olika satt.

4. Varda leverantorer och kunder under processen — de behover ocksa

information om vad som sker och vad det innebar for dem.

5. Ha en genomtankt strategi for att forklara varfor nagot gors och vad som ska goras.

Kom ih&g och var installd pa att det aldrig blir riktigt s& som du har tankt dig.

SA GJORDE GRINDEX

KOMMUNIKATORERNA

Tydligt presentationsmaterial med information om varfor beslutet fattades, vad
som skulle handa och erbjudandet i omstallningsprogrammet. Alla medarbetare
fick ett skriftligt material.

Hela ledningen var tillganglig for samtal de narmaste dagarna efter beskedet.
VD avsatte en till tva timmar varje dag under omstéllningsperioden for att prata
med medarbetarna — ledarskap genom samtal.

Cheferna hade veckométen och stdmde av laget.

Jobbcoach fanns tillganglig som stéd fér personalen under hela omstalinings-
programmet.

Utvardering och summering av omstaliningen for att dra lardom infor framtiden.









INGELA
 EKBLOM
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Utbildningen
for chefer
var vardefull.

NAMN: INGELA EKBLOM

TITEL: HR-STRATEG

FORETAG: SVERIGES RADIO

ATGARD: OMORGANISATION MED KRAV PA MINSKAD PERSONALSTYRKA,
resulterade i ett erbjudande om frivillig avgang till de cirka 1700 medarbetarna.
150 personer lamnade Sveriges Radio under 2007.
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De n 1 4 maj 2 007 meddelar Sveriges Radios davarande VD

Peter Orn, vid en presskonferens, att han avgar. Beskedet kinns som ett slag i
magen for Ingela Ekblom, HR-strateg och projektledare for det stora omstall-
ningsprogram som dr en del av projektet Sveriges Radio 2010.

— Det var samma dag som vi stod infor beslutet att 1dsa vilka som skulle fa gd
i omstillningen. Nir jag fick veta att Peter Orn skulle avgd sd kiandes det som
om jag bara sjonk.

Trots att Ingela Ekblom &r en luttrad person, med en bakgrund som radio-
journalist och med 18 dr inom Sveriges Radio, gir luften ur henne. Vid den har
tidpunkten har hon arbetat med att planera, kommunicera, informera och ge
stod till medarbetarna i omstillningen under néistan ett ars tid. Ett komplicerat
uppdrag i en organisation som till storsta delen bestdr av journalister med vana
att ifrdgasatta.

— Som vdl var sé stod Ove Joansson, styrelseordforande, och Kerstin Brunnberg,
tilltradande VD, fast vid besluten. De hade bada varit delaktiga i den 1dnga
processen och allt det arbete som vi hade gjort i omstallningen. Detta talade de
ocksd tydligt om vid presskonferensen.




— Det kdndes vildigt bra. Annars tror jag risken hade funnits att alltihop
hade rivits upp och vi hade fatt borja om igen, sdger Ingela Ekblom.

Projektet Sveriges Radio 2010 lanseras av VD Peter Orn viren 2004. Ett projekt
som omfattar oversyn av organisationen och nodviandiga effektiviseringar for
att sdakerstdlla resurser till programproduktion. Resultatet blir en stor omorga-
nisation for att over ett antal 4r minska personalstyrkan och att spara 60 miljo-
ner kronor.

Sjalva omstédllningsprocessen startar under varen 2006. Tanken &r att omstéll-
ningen ska ske med frivillighet. Ett generdst avgdngserbjudande arbetas fram
och omstdllningsarbetet tar form. I organisationen finns ett vixande missnoje
med hela projektet och med ledningen, det handlar trots allt om relativt stora
forandringar och besparingar.

Debatten sker ocksd offentligt i media. En del medarbetare uttalar sig kritiskt
och i arbetskdren finns naturligt mdnga ingdngar till ledarsidor och debattsidor i
de stora tidningarna. Samtidigt finns positiva signaler ute i organisationen om att
nu kunna fordndra och ge medarbetare en mojlighet att gd vidare pd ett bra sitt.

HR-avdelningen far uppdraget att verkstilla omstillningen pa bista sitt. Ing-
ela Ekblom blir ansvarig for det interna stodet och kommunikationen till che-
fer och medarbetare. Kommunikationsdirektor Mikael Nilsson dr ansvarig for
den externa kommunikationen. Ledorden kring hela projektet 4r 6ppenhet och
tillgdnglighet. Medierna bjuds in till traffar i samband med viktiga beslut och
steg i processen. Det finns ocksd en sarskild sida pa externwebben med l6pande
pressinformation, bakgrundsmaterial med mera.

— Vi insdg tidigt vikten av att kommunicera detta pd ritt siatt och tog fram en
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dtgirds- och tidplan for all kommunikation tillsammans med enheten for kom-
munikation, forklarar Ingela Ekblom.

— En viktig del i kommunikationsarbetet var att vi under hela processen hade
med facket pa olika moten. Till en borjan fanns en viss skepsis till den har for-
men av frivillig omstédllning. De fackliga organisationerna undrade vad vi egentli-
gen ville &t, men efter mdnga moten och en bra dialog sd forstod de processen.

Startstrackan var ungefar dtta manader och bestod av planering av genomforande,
formulering av erbjudande, fackliga samtal, detaljplanering av kommunikation och
diskussion med TRR Trygghetsradet, som kommer in tidigt i processen.

— Det viktiga for oss var att visa att det hir var ett generost erbjudande till
samtliga att ta stdllning till, men att foretaget forbeholl sig ritten att sdga nej
till medarbetare pd kompetensmassig grund. Det var ett budskap som vi tydligt
formedlade ut i organisationen.

Under denna startstricka halls ocksd en stor chefskonferens dir ledningen,
representanter frdn TRR, Ingela Ekblom och HR-chefen Jaél Waern medverkar.

— Pé det sdttet informerade vi cheferna om vad det skulle innebdra for dem.
De skulle ju genomfora det svdra uppsdgningsarbetet. Vi informerade dven om
det stod de kunde fid genom TRRs workshops i det svdra samtalet och chefsrol-
len vid uppsigningar.

Ingela Ekblom pdpekar att utbildningen for chefer var vardefull. Till exempel
for att formedla hur man som chef levererar ett nej till ndgon som har ansokt
om avgdngserbjudande. Det dr en svdr uppgift att pa ett positivt sitt sdga nej
till ndgon med utgdngspunkt i de kompetenskrav som finns: du har den kom-
petens som krdvs och darfor ar det viktigt att du dr kvar.
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De konkreta kommunikationsinsatserna kommer igdng i borjan av 2007.

D4 publicerar Sveriges Radios personaltidning en artikel som beskriver bak-
grunden till omstallningen och vad som ar planerat. Samtidigt finns ocksd mer
information pd intranétet.

Strax dérefter far varje enskild medarbetare foldern Erbjudande till samtliga
tillsvidareanstillda inom Sveriges Radio, hem i brevlddan. Den beskriver av-
gdngserbjudandet, hur det gdr till att limna in sin intresseanmalan, vilket stod
som finns att f& och hur man hittar mer information.

Samtidigt 6ppnar sajten Omstdllningsprogram pa intranatet.

— Dar hade jag sammanstallt 30 vanliga frdgor och svar utifrdn ett med-
arbetarperspektiv. Innehdllet var formulerat direkt och med ett informellt
du-tilltal. Det fanns ocksa lankar vidare till bland andra TRR och annan bra
information.

— For cheferna fanns en liknande sajt med andra fradgor och svar utifrdn
deras perspektiv.

| samband med utskicket av foldern far varje chef instruktioner om att f6lja
upp foldern, till exempel med ett kort mote, samma dag som den tas emot
av medarbetarna. De som dr tjanstlediga, sjukskrivna eller liknande far ocksd
information pé det sdtt som passar bast.

— Vi ville sdkerstilla att ingen skulle kunna sidga att de inte visste att foreta-
get hade gdtt ut med detta erbjudande.

Under den hir tiden haller ocksa VD Peter Orn 16pande personalméten.

— Han ir en skicklig retoriker och gjorde det mycket bra. Jag hade kanske
onskat att han varit dnnu tydligare med hur mdnga medarbetare man ville




skulle lamna foretaget och att det fanns en reell risk for uppsagningar om det
malet inte ndddes. Med facit i hand kunde han maélat en tydligare bild av det
som skulle ske, men han hade en svar sits eftersom vi samtidigt genomforde en
stor omorganisation.

Ingela Ekblom berattar att det manga ganger var ganska tuffa tag pa dessa moten:

— Vi lever i var journalistiska virld och dar reagerar man pé det som led-
ningen beslutar utifrdn ett journalistiskt perspektiv. Det ska ifrdgasdttas och
granskas kritiskt. Det forekom stark kritik, anklagelser och hdrda ord.

Avgangserbjudandet resulterar i cirka 360 ansokningar, drygt 200 fler dn vad
som behovdes. Det ar ocksa startskottet for enhetschefernas och de lokala che-
fernas enorma arbete med att koppla varje individs kompetens med foretagets
kompetensbehov och kraven i den omorganisation som genomfors.

— Det var verkligen ett jattearbete och ingen latt rockad! Till sist fick 150
personer erbjudande om avgdngsvederlag och valde att ga.

Aven sjilva uppsigningsprocessen ir en informativ utmaning. Alla som har
ansokt om avgdngserbjudandet far svar samma dag, vare sig det ar ja eller nej.
Malet ar ocksa att alla ska fa samma villkor vid uppsdgningen, inga individuella
uppgorelser eller kontrakt ska kunna goras. Darfor upprattar HR-avdelningen
samtliga kontrakt som sedan levereras samtidigt i fairdiga mappar till alla che-
fer runt om i landet.

— Det krivdes en tydlig styrning av cheferna i informationsprocessen for att
detta skulle ga i 13s.

Frdn sommaren 2007 till den sista december samma ar, lamnar sd 150 med-
arbetare Sveriges Radio.
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I backspegeln kan Ingela Ekblom, som hanterade kommunikationsarbetet
med stod av kommunikationsenhetens informationschef, Kristina Hagglof och
kommunikationsdirektor Mikael Nilsson, som tillsammans med VD, var Sveri-
ges Radios externa talesman, se en lyckad informationsprocess och framgdngs-
rik kommunikation.

— Mdnga var nojda med hela uppligget av vart erbjudande och sarskilt infor-
mationen fick hoga varden i den uppfoljningsenkit vi gjorde. Det glader mig
och det kianns bra, trots att det var en svir situation att hantera. <




INGELA EKBLOMS FEM BASTA KOMMUNIKATIONSRAD

1. Planera alla kommunikationsaktiviteter och satt en tidplan. Vem ska gora vad?

2. Tank pa malgruppen for all kommunikation — anvand garna ett personligt tilltal
utan att det for den skull kdnns onaturligt eller tillgjort.

3. Centraliserade processer i kommunikations- och informationsarbetet. Arbeta
med en liten grupp, annars finns risken att informationen blir urvattnad och
felaktig.

4. Se till att ha s& mycket skriftligt som det bara gar — det sékrar att alla har tagit
del av informationen.

5. Anvand olika plattformar som webben, trycksaker, méten, artiklar i personal-
tidningen pa ett genomtankt satt.

SA GJORDE SVERIGES RADIO

* Upprattade kommunikationsplan med atgarder och tidsramar.

* En chefskonferens for alla chefer samt utbildning i chefsrollen vid uppséagningar.

* Utbildning och information till fackliga representanter pa alla nivéer.

* Personalméten med information och tid for fragor med VD.

* Artikel i personaltidningen som férklarade bakgrund och plan for omstélliningen.

* En informationsfolder och webbsajt for alla medarbetare och en séarskild sajt for
chefer med information kring omstaliningen.

* Cheferna foljde upp informationen i foldern med sina medarbetare.

* Svar pa anstkan om frivillig avgéng skickades ut samtidigt till samtliga s6kande.

* En enkat for uppfolining av omstallningen och informationsprocessen.
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Planera
kommunikationen

SA GOR DU FOR ATT NA FRAM
MED BUDSKAPET PA BASTA SATT

Vid en omstéllning, som i de flesta fall innebadr uppsdgning av medarbetare,
dr kommunikationen en viktig framgdngsfaktor for att omstdllningen ska bli
sd bra som mojligt. Att nd fram med ratt budskap, till riatt personer och i ratt
tid 4r en utmaning som kraver eftertanke, planering och medvetenhet. Hir ar
ndgra viktiga hdllpunkter och goda rad for att lyckas.

Planera noggrant och borja internt

Att kommunikationsarbetet ska borja internt dr en grundregel som &r given i allt

skrivet om strategisk kommunikation. Den regeln giller dven vid omstdllningar.
Forsok, i storsta mojliga mdn, att 1ata personalen fa budskapet om nedskar-

ningarna direkt frdn VD eller narmaste chef. Att fi hora pa radion, eller ldsa i

lokaltidningen, att ens arbetsgivare ska sdga upp personal dr att starta omstall-

ningsarbetet i en uppforsbacke.




Utse och tradna talespersoner

Omstillningsarbetet bor planeras noggrant och eventuella risker for lickor bor
identifieras och i mojligaste mdn minimeras. Detta dr naturligtvis extra viktigt
ndr det ror sig om ett borsnoterat foretag eftersom personalnedskarningar ar
borspdverkande information.

Utse redan tidigt en talesperson, oftast VD eller informationschef, ifall lickor
skulle uppsta. Se till att den personen ar forberedd och trinad i att féormedla
budskapet. Overvig att sjilv kontakta media, den journalist som bevakar ditt
foretag, nir det ar dags att informera externt om varslen och uppsagningarna.

Riktat till vissa - brett till manga
Det ar viktigt att tdnka pa budskap och kanal dven nar foretaget kommunicerar
externt till malgrupper som leverantorer, kunder, samarbetspartners eller till
kommunen. Till kunder och leverantorer kan en riktad kommunikation i form
av brev, e-post, eller ett telefonsamtal vara lampligt.

For att sprida budskapet till manga ar det diremot enklare och snabbare
att skicka ut ett pressmeddelande samt att anvanda foretagets hemsida. I dag
anvander dessutom foretag nya digitala motesplatser, som exempelvis Youtube,
for att kommunicera budskapet kring uppsigningarna.

Chefen viktigaste kanalen

Lagg upp en kommunikationsplan som dven innehdller en tydlig tidplan. En

enad ledning bor std bakom mal, strategi och budskap. Att cheferna formar att

kommunicera med en rost och ge samma budskap dr en framgangsfaktor.
Cheferna ar utan tvekan den viktigaste kanalen internt. Den nirmaste chefen




ar den person som ska kunna informera sin personal, som ska fortydliga bud-
skap och kunna ge svar péd fragor.

Involvera facken tidigt

Involvera facken tidigt i omstallningsprocessen och ge dem information om det
uppkomna ldget. Nar de fackliga representanterna kdnner att de dr insatta i det
som sker sd ger det bdde delaktighet och trygghet. Ett fackligt engagemang och
kunskap i processen underlittar ocksd de kommande forhandlingarna.

FORANDRINGSKURVAN Alla reagerar olika, men for de flesta
som far ett besked om uppségning
foljer de kansloméssiga reaktionerna
forandringskurvan.

E——

MAR BRA CHOCK FORNEKANDE ILSKA PASSIV
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Det ger ocksd facket en mojlighet att i god tid forbereda sig och att planera in
sina kommunikationsinsatser i form av exempelvis moten och nyhetsbrev.

Ett budskap i tre delar

Budskapet kan delas in i tre delar:

e Forklara varfor foretaget maste minska sin personal.

¢ Forklara hur foretaget kommer att ta ansvar for dem som fir lamna foretaget.
e Skapa framtidstro och en gemensam vision om hur foretaget ska lyckas framover.

ACCEPT UTFORSKAR MOJLIGHET NY STABILITET
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Finslipa budskapen om varfor uppsagningarna ar nodvandiga och hur olika
avdelningar eller enheter pdverkas. Om det finns tid och utrymme ir en utbild-
ning i kommunikation och ledarskap vid forandring en god grund att std pa.

Aldrig pa en fredag

Informera ofta och 16pande under hela omstédllningsprocessen for att vara siaker
pa att medarbetarna tar till sig budskapet. Kom ihdg att dven foretag som har en
mycket bra intern information far kritik for bristen pd densamma.

Tank pa att ett negativt budskap som varsel och uppsagningar aldrig bor
komma en fredag, fore stora helger eller precis fore semesterperioden. Det dr av
vikt att det finns tid och mojlighet att fo6lja upp de fragor som helt sikert kom-
mer frdn medarbetarna de efterf6ljande dagarna och veckorna.

Budskapet gar inte fram — upprepa

En person som far besked om att hennes eller hans jobb riskerar att forsvinna,
har till en borjan ofta svdrt att ta till sig budskapet. Vissa kan bli chockade,
andra fornekar det som sagts. Nar budskapet har landat kan starka reaktioner
komma. Det kan vara ilska, sorg eller likgiltighet. Cheferna fir vara beredda

pd att mota mdnga reaktioner. Det dr darfor extra viktigt att informera flera
gdnger, upprepa budskapet, girna i mdnga och olika kanaler. Alla medarbetare
tar till sig information om forindringen olika snabbt.

Méte ger dialog
HA4ll om mojligt ett personalmote ddar VD eller annan ansvarig chef fir beritta
om fordndringarna. Ha ocksd en skriftlig information tillganglig. Darefter bor




moten planeras in avdelningsvis for att medarbetarna ska kunna f4 mojlighet
att stalla frdgor och fé svar direkt frdn sin ndrmaste chef. Kommunikation
handlar lika mycket om att lyssna som att prata. Nar en person accepterat och
bearbetat situationen borjar man utforska och finna nya mojligheter. Mdnga
uppsagningar leder till att ett flertal efterdt sdger att uppsigningen blev borjan till
ndgot nytt och positivt.

Kommunicera ofta

Fortsatt att kommunicera, helst varje vecka, oavsett om det finns ndgot nytt
att berdtta eller inte. Publicera all information, tidplan, frdgor och svar pa
exempelvis intranitet. Berdtta ocksd om vilket stod de personer som ska lamna
foretaget far. Pa ett intrandt kan det dven finnas stodinformation till cheferna
som enbart de har tillgdng till.

Moten eller avstimningar halls ocksa kontinuerligt med de lokala facken for
att hdlla en bra dialog under processens gdng. Hur kommer de lokala facken att
kommunicera med sina medlemmar? Via e-post, nyhetsbrev eller moten? Hur
ofta tinker de kommunicera? Stam av, sd att foretagets och fackets information
gdr hand i hand, ingen dr betjdnt av att informationen kommer i otakt.

Mot varje individ enskilt
Alla uppsdgningssamtal sker vid ett personligt mote, det som vanligtvis kallas
det svdra samtalet. Under det samtalet bokar chefen in ett uppfoéljningsmote for
att forsikra sig om att medarbetaren har tagit till sig budskapet och for att se
hur personen mar.

Se till att ha moten med alla medarbetare, dven de som ska stanna kvar.
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Medarbetare som dr kvar kan kdnna skuld over att de fdr stanna nér andra har
fatt limna. Mdnga kdanner ocksd saknad efter dem som blivit uppsagda. Det ar
viktigt att finga upp alla tankar och kinslor for att kunna ga vidare.

Chefer behover stod och mojlighet att summera erfarenheterna. Ligg in mo-
ten eller avstamningar med ansvariga chefer kontinuerligt frdn det att varslen
eller uppsdgningarna kommunicerats. Det ger ocksd en mojlighet att finga upp
frdgor och stimningar i foretaget.

S&att upp mal och utvérdera

Satt upp mal for sdvil omstillningen som kommunikationen och inte minst —
utvdrdera insatserna. Omstallningar sker i dag 16pande och det dr viardefullt att
ta med sig erfarenheter, det kan snart vara dags igen. Efter cirka ett halvér kan
en uppfoljning, som beskriver hur det har gitt for dem som ldmnade foretaget,
goras pd intrandtet eller i en personaltidning. Det ger dem som dr kvar i fore-
taget en mojlighet att se hur fore detta kolleger har gitt vidare och att de flesta
har hittat nya jobb.

Mdlet med kommunikationen vid en omstillning ar att alla medarbetare ska
kdnna att foretaget bryr sig om hur det gar och vad som hinder med medar-
betarna. Det visar att foretaget tar ansvar. Resultatet blir medarbetare som ir
fortsatt goda ambassadorer och som talar vdl om foretaget. Ett bra arbetsgivar-
varumadrke ir vart mycket och genom att ta ansvar och kommunicera pd ritt
satt kan en omstillning till och med ge goodwill istéllet for badwill. «




ATT TANKA PA | INFORMATIONSARBETET

INTERNT

* Satt upp ett mél och lagg upp en informationsstrategi.

* G4 ut snabbt med information om vad, hur och varfor.

* Var 6ppen.

* Informera kontinuerligt — aven om det inte finns nagot nytt att beratta.
* Informera alla samtidigt och lika ofta.

* Uppréatta en sarskild nyhetsplats pa intranatet.

* Kom ihag de medarbetare som ar kvar.

EXTERNT

» Utse en talesperson och lat den personen skoéta alla presskontakter.

* Ga ut i medierna snabbt om det &r ett borsnoterat féretag, en publik verksamhet
eller ett foretag som ar dominerande pé orten.

* Beratta lika mycket om insatserna for de anstallda som om orsaken
till neddragningen.









Det var viktigt
for oss att aga
informationen.

NAMN: LISA JOHANSSON

TITEL: INFORMATIONSANSVARIG

FORETAG: INTERSPORT

ATGARD: HUVUDKONTORET FLYTTADE FRAN JONKOPING till M&Indal.
Samtliga 74 medarbetare berérdes av flytten, halften foljde med till det

nya huvudkontoret 17 mil bort.
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AI It 5 r p I ane I"at in 1 minsta detalj ndr foretagsledningen i sport-
kedjan Intersport, den 3 oktober 2007, meddelar sitt beslut att flytta huvud-
kontoret frdn Taberg, soder om Jonkoping, till Molndal. P4 korschemat for
dagen ar klockslag angivna, malgrupper beskrivna och vem som dr ansvarig for
kommunikationen.

Informationsansvariga Lisa Johansson och personalchefen Johanna Krebs-
Johansson har arbetat lange med forberedelserna infor den omstidllning som
beror 74 personer.

Startskottet gdr redan dagen fore da styrelsen fattar det formella beslutet om
att genomfora flytten. Halv nio morgonen darpd ar alla chefer med personal-
ansvar eller personer i specialistfunktioner, kallade till ett méte. Ett mote déar
cheferna far hora att huvudkontoret kommer att flytta, en flytt som kommer
att berora alla ndrvarande bade som yrkesmdnniskor och privatpersoner. Trots
detta ar det deras uppgift att ndgra timmar senare hdlla i avdelningsmoten och
diskutera den information personalen fatt. Till sin hjdlp har de skriftligt mate-
rial. For att forbereda sig mentalt fir cheferna ocksa triffa foretags-hilsovdrden
som informerar om hur médnniskor kan reagera i en krissituation och vilket
stod som finns att 3.

Efter chefernas mote har all personal kallats till ett stormote klockan elva. Det
ar VD som har till uppgift att limna det tunga beskedet.




— Var tanke var att det skulle vara avdelningscheferna som skulle fa stotta sin
personal och fdnga upp alla frdgor. Den rollen hade blivit for svir om de ocksé
hade varit budbérarna. Cheferna klarade sin uppgift bra, men olika bra bédde
beroende pé hur ldng erfarenhet man hade av chefskap och hur man ar som
manniska, siger Johanna Krebs-Johansson, personalchef.

Informationsmaterial delas ut vid motet s att alla i lugn och ro dven kan ta till
sig budskapet skriftligt. Informationen dr mycket detaljerad redan fran borjan
med svar pa frdgor om varfor flytten ska ske, att alla erbjuds mojlighet att folja
med, vilka mojligheter som finns for flytt och pendlande samt vad som hidnder
om man viljer att inte folja med. Tanken med ett skriftligt material ar ocksd att
de anstdllda kan ta med sig det hem for att kunna prata med familj och vanner.

De chefer som vill, tar sedan med sig sin personal och ater lunch tillsammans.
Varje chef far ocksd avgora hur man gor under resten av dagen, om ndgon vill
g3 hem sd fir man gora det, vill man bara sitta och prata med sina kolleger gor
man det.

— Vi hade kanske inte s hog produktionstakt den dagen, men det var faktiskt
inte sd mdnga som ville gd hem. De flesta ville vara kvar, sitta och prata och smél-
ta det besked som man nyligen fatt till sig, sdger Lisa Johansson, informations-
ansvarig med dryga tio drs erfarenhet som kommunikator frdn verksamheter
som Ericsson och Migrationsverket.

Ett viktigt mal dr att personalen ska kdnna sig juste behandlad, ett annat att
bibehdlla produktionen utan ett allt for stort bortfall. Butikerna far inte bli
lidande av att huvudkontoret ska flytta. Omstdllningen ar planerad in i minsta
detalj och kommunikationen ir smorjmedlet som ska fa det att lyckas.
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— I ett sddant hir ldge handlar allt om kommunikation. Det dr dd informa-
tionsarbetet stélls pé sin spets och ledningen verkligen forstar vikten av kom-
munikation.

For Lisa Johansson foljer ytterligare punkter att bocka av pa korschemat. Varje
chef har fatt i uppgift att kontakta alla anstillda som ar bortresa, tjanstlediga eller
fordldralediga. Efter samtalet skickas informationen till medarbetaren per post.

Lagom till lunch ar det dags att informera ndsta malgrupp — butikerna. Lisa
Johansson ldagger ut informationen pd intrandtet och VD informerar muntligen
de butikschefer som dr pa plats pd huvudkontoret. Trots madlet att det inte ska bli
ndgot storre produktionsbortfall vidjar VD om butikschefernas forstaelse for att
allt kanske dndd inte kommer att flyta pd som vanligt under de veckor som foljer.

Nést pd tur star information via e-post till leverantorerna.

— Vi hade arbetat i det tysta, informationen fick absolut inte komma ut for-
rdn det var dags. Det var mycket viktigt for oss att dga informationen, vi ville
att informationen skulle komma fran oss och inte frdn ndgon annan.

— Vissa spekulationer fanns, men for de flesta kom det 4ndd som en blixt
frdn en klar himmel.

Intersports personalchef har sedan tidigare uppsagningar pa foretaget en val
etablerad relation med TRRs representant i Jonkoping. Darfor avvaktar de att ta
kontakt med TRR tills ndgon mdanad fore beslutet ska komma ut.

Klockan tva pé eftermiddagen trycker Lisa Johansson pd knappen och gar ut
med pressreleasen. VD dr utsedd till talesperson. Radio och TV hor av sig och
den lokala pressen, Jonkopingsposten, dr snabbt pd plats. Medias vinkel dr att
arbetstillfallen kommer att forsvinna frdn Jonkoping.
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— Reportern intervjuar dven ndgra av vdra anstillda. Men det blir inget rabal-
der utan det hela gar lugnt till.

Samtidigt har personalchefen haft MBL-férhandling med facket som varit med
som representanter i styrelsen och dirmed dven varit inforstddda med det klub-
bade beslutet om en flytt till Molndal.

P4 slutet av dagen atersamlas avdelningscheferna for en genomgang. Cheferna
fir mojlighet att ge feedback och dterkoppla reaktioner.

Dagen efter foljer mote for deltagarna i flyttprojektet. Arbetsgruppen bestdr av
VD, chefer for marknad, ekonomi, sortiment, personal och information — den
grupp som sedan en tid tillbaka arbetat med omstdllningen. Gruppen ska nu
utokas och samtliga chefer ska ingd for att kontinuerligt stimma av hur om-
stdllningen gdr, hur folk mdr, hur mdnga som &r intresserade av att folja med,
ar det ndgon som kommer att sdga upp sig sjdlv, vilka nya personer kommer att
behova rekryteras och en mingd andra fragor som dyker upp. Syftet dr ocksa
att skapa delaktighet bland cheferna och se till att de dr enade i sitt budskap ut
i organisationen. Gruppen blir ett forum dir cheferna kan stilla sina fragor.

— Cheferna var tillsagda att vara extra tillgdngliga den nirmaste tiden och var
VD var 6ppen for samtal, manga gick direkt in till honom. Det var ocksd médnga
som tittade in till mig eller Johanna.

En frigeldda finns ocksd uppsatt dir det finns mojlighet att skriftligt formu-
lera sina frdgor. Men det kom inga fradgelappar.

— De vanligaste frdgorna vi fick var oftast farhdgor om hur man skulle klara
av den lopande verksamheten de kommande nio mdnaderna parallellt med de
stora fordndringar som véantade.




Tolv dagar efter sjalva flyttbeskedet kommer ny information om hur med-
arbetarna rent praktiskt ska hantera sitt val: att folja med till det nya huvud-
kontoret eller inte. Personalchefen och informationsansvariga har tillsam-
mans sammanstdllt alla tinkbara fragor och svar. Det dr ocksd frdgor som
kommit upp via chefer sedan forsta informationen gavs. En mdnad senare ska
alla anstdllda ge sitt skriftliga besked om hur de vill gora. Flytten dger rum
sommaren 2008.

Intersport dr vérldens storsta sportkedja och bara i Sverige finns 145 butiker.
Flytten av huvudkontoret ir ett steg i processen att gd frdn en grossistinriktad
verksambhet till en satsning pd att bli mer detaljistinriktad. Foretagsledningen
hoppas att s mdnga som mojligt ska folja med, men sitter inte upp nagot mal
over antalet som ska flytta med.

— Alla chefer skulle ha ett personligt samtal med sina medarbetare samtidigt
som det skriftliga beskedet lamnades. Vi ville att alla verkligen skulle ha tankt
efter — fungerar det hir for mig? Vi ville inte ha 74 personer som tackat ja och
som sedan inte lyckades fullfolja sitt beslut. Men vi ville ocksd vara sdkra pd att
ett nej inte byggde pad ndgot som missuppfattats, sager Johanna Krebs-Johansson.

Intersport har hela tiden en nara och bra dialog med facket. I diskussioner
med dem kommer nya frdgor upp, frigor som manga ganger ar av praktisk
karaktar. Intersport bjuder in Arbetsformedlingen, TRR och bemanningsfore-
tag for att komma och hdlla information om vad de kan ge for stod. Foretaget
erbjuder ocksd en resa till Molndal for att titta pd det nya kontoret och informa-
tion om hur det ar att bo i Goteborg.

Det Lisa Johansson hade 6nskat for en dnnu béttre omstallningsprocess ar att
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det hade varit mojligt att genomfora en utbildning i forandringskommunika-
tion for samtliga chefer.

— En sddan utbildning hade underlittat arbetet for cheferna och hade varit
en bra grund att std pa vid var omstallning.

Att avsatta tid till kommunikation dr 4ndé avgorande. Cheferna fick under
ndgra veckor lagga undan mycket annat for att kommunicera med sin personal
och hela tiden hélla 6ppna dorrar. Kommunikationsinsatserna fick ocksa gott
betyg och Lisa Johansson tror att det berodde pé att ledningen tydligt priorite-
rade kommunikationen med medarbetarna. €




LISA JOHANSSONS FEM BASTA KOMMUNIKATIONSRAD

1. Genomfor i god tid en bra utbildning i férandringskommunikation for chefer —
det behovs eftersom cheferna ar den viktigaste kanalen.

2. Skapa en tydlig kommunikationsplan men vaga vara flexibel.

3. Undvik spekulationer och se till att alla berérda far sa mycket information som
mojligt.

4. | at kommunikationen ta tid och se individen, alla behéver ga genom processen.
Acceptera ett visst produktionsbortfall.

5. Planera i god tid och forsok att forbereda material och atgarder sa mycket
som mojligt.

SA GJORDE INTERSPORT

* Utforlig kommunikationsplan togs fram tillsammans med ledningsgruppen.

* Sekretess kring flyttbeslutet till dess att alla fick informationen.

* Detaljerad tidplan for dagen da beslutet kommunicerades.

* Noggrann planering for varje méalgrupp.

* Pressmeddelande skickades ut till lokal media.

* Cheferna ér viktigaste kanalen och de fick stod i sitt informationsarbete.

¢ Tid avsattes for att kommunicera, diskutera och informera.

e Utforlig information om de olika alternativ som fanns fér medarbetarna infor
flytten.



CHARLIE
NORDBLOM
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Budskapet
maste beréra
kanslomassigt.

NAMN: CHARLIE NORDBLOM

TITEL: VICE PRESIDENT STRATEGIC INTERNAL COMMUNICATIONS
FORETAG: VOLVOKONCERNEN

ATGARD: NAR DEN GLOBALA FINANSMARKNADEN LAMSLOGS det fjérde
kvartalet 2008 tvingades Volvokoncernen bromsa in och dra ner produktionen.
N&ra 17 000 av de cirka 100 000 medarbetarna berérs av omstallningar.
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E n I'i kt i q tvé rn it. Det gdr inte att beskriva péd annat sitt. Den

globala finanskrisen drabbade samtidigt och hart tusentals dkerier och trans-
portforetag. Volvokoncernen, som finns pd mer dn 150 marknader vérlden
over, tvingades drastiskt dra ner produktionen av lastbilar, anliggningsmaski-
ner och dieselmotorer. Inom loppet av ndgra host- och vintermdnader permittera-
des, varslades eller fristilldes knappt 17 000 av de cirka 100 000 medarbetarna.

— Vi gdr in for en nodlandning, men vi maste hantera den pd ett sddant satt
att koncernen inte bara overlever, utan gar starkt ur detta, siger Charlie Nord-
blom, Vice President och ansvarig for Strategic Internal Communications

Den framtida styrkan finns dar genom att koncernen under 2008 investerade
25 miljarder kronor i produktutveckling, forbattringar och foretagsforvarv.
Trots den tuffa situationen i branschen finns dnda en stark framtidstro och
positiv anda som praglar stamningen pd det vackra huvudkontoret i Torslanda,
strax utanfor Goteborg.

Senast Volvokoncernen behovde gora stora personalneddragningar var i mit-
ten av 1990-talet. Det &r sa ldnge sedan att manga av cheferna i organisationen
saknar personlig erfarenhet av att hantera omfattande varsel och uppsdagningar
av medarbetare.




— I organisationen finns erfarenhet av att konsolidera och integrera verk-
samheter, men inte av snabba personalminskningar pa detta vis. Nu arbetar vi
intensivt for att ladda organisationen med en mental och emotionell beredskap,
dels genom information och utbildning, dels genom handfast stod frdn HR.

Han understryker att den kommunikativa utmaningen ir enorm, men att
det egentliga konkreta arbetet sker ute i koncernens bolag. Dar ldggs nu varsel
i olika omgdngar, i olika bolag.

— P& koncernnivé kan vi inte koordinera alla kommunikationsaktiviteter,
ddaremot kan vi strategiskt sikerstilla att vi uppndr mdlen for den interna
kommunikationen i hela organisationen.

For ett globalt och borsnoterat foretag som AB Volvo ar intresset frdn media
kompakt vid varje fordndring. Bevakningen ir i det ndrmaste konstant. Det gor
dven att den interna kommunikationen blir extra kdnslig och mer publik dn i
ett mindre och icke borsnoterat foretaget. All kommunikation méste vara kor-
rekt, i ritt tid och uppfylla sitt syfte.

Charlie Nordblom har drygt 30 drs erfarenhet inom kommunikation, men
borjade sin yrkesbana som journalist. Han dr de stora foretagens man, har bland
annat varit kommunikationschef inom ABB och dérefter blev det Volvo. Men
inte heller han har varit med om en sddan hér brant konjunkturnedgdng toppad
av en sd omfattande global finanskris. Sedan hosten 2008 har han och Volvo-
koncernens HR-chef, Kerstin Renard, pratats vid minst en gadng i veckan. De har
stamt av vilka behov som finns, vilket material som behover tas fram och till vilka.
— Vi har lagt mycket krut pd att ta fram och tillhandahdlla material till che-
fer och kommunikatorer i samtliga bolag, till exempel handledning i det svdra







samtalet. Det har varit en hel del snabba puckar eftersom ménga chefer har
statt ganska oforberedda infor en global kris av den hir omfattningen.

— Det dr ytterst viktigt att det vi kommunicerar speglar vra virderingar —
det ska ske i enlighet med The Volvo Way och genomsyras av energi, passion
och respekt for individen.

Grunden i chefernas férhallningssatt vid drastiska forindringar kommu-
niceras bland annat med hjilp av fyra mindmaps, tankekartor, med text och
illustrationer. Materialet ar dskadligt, lattfattligt och effektivt med rubriker som
kommunikation vid neddragning, féorindringskurvan, kommunikationsplan
och forbered cheferna att kommunicera forandring.

— Texten beskriver hela kommunikationsprocessen i fordndring, i detta fall
omstallning, och till varje text finns en tecknad och illustrativ sammanfattning.
Varje delbild kan ocksd brytas loss och anvidndas var for sig i en Powerpoint-
presentation om sd behovs. Formen som mindmap gor att man kommer ihig
informationen battre.

— Det dr egentligen basal information, men senast hiromdagen hade jag ett
mote med ett gang erfarna kommunikatorer. Jag markte att dessa tecknade bil-
der gav nya insikter, det klickade till hos dem och gav upphov till nya idéer och
tankar som vi diskuterade kring.

Charlie Nordblom menar att den emotionella aspekten av fordndringsarbete
madste man sjdlv ha upplevt for att forstd. Hur gor man da nér cheferna i orga-
nisationen ar oerfarna inom omradet?

— Det gdr att ldra chefer att hantera fordndringsprocessen, men dd mdste det
till ganska starka kédnslouttryck. Det rdcker inte bara med att informera och
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fjata, skriva pm och gora presentationer. Budskapet mdste berora kdanslomassigt
genom upplevelsebaserad traning.

Han anvinder ett eget ord for att beskriva vad han menar med att berora
ndgon: emotivation. Inom Volvokoncernen anviander man sig darfor mycket av
filmer. En kanal som bdde beror och motiverar.

— Vi har turen att ha en koncernchef, Leif Johansson, som ndr fram valdigt
bra pa film. Allra bast blir det ndr han talar ur hjartat, dd blir han skarpast och
ndr fram. Ogonkontakt r viktigast — den fir man inte slippa fér en hundra-
dels sekund ndr man limnar besked av den har karaktiren.

— Vi har gjort matningar och de forsta dagarna en ny film finns pa intrandtet,
sd ses den av drygt 25000 medarbetare. Det dr en fordel med intrandtet — det
ar snabbt och ndr ut omedelbart.

En av de filmer som anvands for att stotta chefer rullar pd skarmen framfor
Charlie Nordblom. Filmen visar Lars Rohwer, fore detta VD inom Volvo Con-
struction Equipment i Eslov, en fabrik som lades ner i slutet av 1990-talet. Lars
Rohwer var den som genomftrde nedliggningen, “slaktaren frdn Eslov” som
han med glimten i 6gat kallar sig sjilv.

Mannen som beréttar sin historia gor situationen levande och kdnnbar for
dskddaren. Hans kroppssprdk och rost formedlar hur han som ansvarig chef
kédnde sig dd. Han berittar om de tunga och sdmnldsa nitterna innan han
forklarade for medarbetarna att deras forsorjning skulle forsvinna. Hans 6gon
sdger mer dn tusen ord.

— Vi gjorde den hér filmen med en tagning utan ett enda klipp. Lars Rohwer
talade rakt ur hjartat och han beror dskddaren direkt.




— Jag tycker verkligen att man forstdr de grundliggande kanslorna som en
sddan hir sak handlar om: empati och radsla. Vad ar viktigt och hur kan jag
som chef tinka for att lotsa en liknande forindring i hamn, det kan jag lara
mig ndr jag lyssnar pd Lars berittelse, sdger Charlie Nordblom och menar att
alla foretag behover sina "gamla elefanter” — erfarna chefer som har varit
med forr och som forstdr hur man tar sig igenom en tuff situation.

— Vi har hittat ett mycket effektivt sitt att kommunicera med alla medar-
betare och vi fortsitter pd den linjen. Vi planerar att lansera en ny film med
Leif Johansson varannan mdnad. Gor vi inte det, dd tror jag att det uppfattas
som att vi drar tillbaka ndgot och det dr inte bra, siger Charlie Nordblom och
beridttar att inspirationen till att anvdnda storytelling som kommunikations-
kanal bland annat kommer frdn Ikea.

Aven externt anvinder sig Volvokoncernen av webbfilmer, men med ett
annat innehdll. Efter de dramatiska beskeden om stora varsel under december
2008 och januari 2009, gick till exempel presschefen ut med en webbfilm pa
Youtube och forklarade varfor, hur och vad som hiande.

Charlie Nordblom menar att det allra viktigaste i forandringskommunikation
ar att fi med cheferna, att fi dem att forstd vad ledningen vill gora, varfor och
hur. Aven nedskirningsarbetet méste ske enligt Volvokoncernens virderingar
om energi, passion och respekt for individen.

Den hogsta ledningen har plikten att se helheten. Mellancheferna maste
forstd, forklara och std till svars for vad den hogsta ledningen beslutar, men de
madste ocksd vara beredda att ta initiativ.

— En av de viktigaste uppgifterna vid forandringskommunikation ar att




hélla kvar motivationen och tillforsikten infor framtiden hos dem som ar kvar
i foretaget. Som chef har man alltid ett ansvar att std for sina egna, men ocksa
foretagsledningens beslut. <
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CHARLIE NORDBLOMS FEM BASTA KOMMUNIKATIONSRAD

1. Uppréatta en kommunikationsplan som innefattar affarssituation, mél, strategi,
maélgrupper, innehall, tidplan och taktik.

2. Se till att ha nagra erfarna chefer i ledningen som har varit med om en
omstallning. De "gamla elefanterna” behovs.

3. Fa med en kritisk massa av chefer pa forandringsresan sa att de forstar och kan
kénna in budskap och beslut, som de sedan kan féormedla till sina medarbetare.

4. Anvand olika kanaler for nara kommunikation: personliga samtal, gruppméten
och smé& konferenser. Komplettera dessa med intranat, personaltidning,
webbfilmer och traditionella anslagstavlor.

5. Emotiveral Beratta om verkligheten pa ett satt som beror — da nar du ocksa
fram med budskapet.

SA GOR VOLVOKONCERNEN

* Allt kommuniceras enligt The Volvo Way — med energi, passion och respekt for
individen.

» Fokus ligger pa kommunikation genom narmaste chef och personliga
samtal, antingen direkt med berérda individer eller vid teammoten medan
produktionsbandet star stilla.

* Cheferna ska vara 6ppna, arliga och raka. De vagar dverséatta komplexa
och abstrakta fragor till konkreta och nara budskap. De &r narvarande och
kommunicerar med empati och forstaelse.

* Uppgiften ar inte bara att fa ut budskapen snabbt. Cheferna bidrar till att skapa
forstéelse sa att budskapen uppfattas av mottagaren.
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Jobba igenom

en grundlig
kommunikations-
strategqi.

NAMN: MARIA ANDERSSON

TITEL: INFORMATIONSANSVARIG

FORETAG: ASTRA ZENECA

ATGARD: ASTRA ZENECA AVISERADE NEDDRAGNING med 1300 personer
under tre ar och minskade med 450 tjanster i Sodertélje 2007. | Sverige finns
cirka 10 000 medarbetare.







gav infor-
mationsansvariga Maria Andersson en helt ny dimension pd vad en omstillning
innebdr. Under ett drs tid 1dg allt fokus pd internkommunikation dd Astra Zeneca
gick igenom en omfattande minskning av personalen vid enheten i Sodertdlje.

Maria Andersson utstrdlar lugn och trygg energi nar hon berdttar om det in-
tensiva arbetet. Redan efter en kort tid pd sin tjinst som informationsansvarig
for tvd enheter vid Astra Zeneca Sweden Operations far hon beskedet att hon
ska arbeta med kommunikation vid de planerade personalminskningarna.

— D4 hade jag ganska nyligen ldmnat en anstidllning pé Ericsson. Jag kommer
fortfarande ihdg vilket datum jag fick min uppsagning, det var tungt. Nu tving-
ades jag gd igenom en snarlik situation, om dn inte personligen. 1300 med-
arbetare skulle under tre ar bort frdn Astra Zeneca och jag skulle vara med och
se till att kommunikationen till samtliga medarbetare blev sd bra som mojligt.
Det var bara att kavla upp drmarna.

Trots allt kinner hon att det dr en spdnnande och framfor allt viktig uppgift
hon har framfor sig. Erfarenheterna frdn Ericsson gor att hon vet vilka behov
som uppstdr, sdvdl hos medarbetare som hos chefer. Den kunskapen blir en
trygghet under ett ganska tufft ar.
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Under hela omstallningen ingdr hon i en omstillningsgrupp som traffas varje
vecka, som bestdr av HR-chefer for de olika fabrikerna och representanter fran
HR centralt.

Astra Zeneca har alltid gétt bra. Foretaget ar valskott och det dr ovant att det
gdr simre. Mdnga har arbetat pd foretaget i 30 &r, trivseln dr hog och det ar
svart for mdnga att ta till sig de stora fordndringar som ska ske.

Som ansvarig for kommunikationsstrategin ar Maria Andersson med och tar
fram de budskap som ledningsgruppen ska formedla. Mdlen sitts och konkre-
tiseras i kommunikationsplaner, samtidigt utbildades cheferna i hur man ska
leda personalen i fordndringsarbetet.

innehdller tre grundpelare. Forst och framst ska
informationen internt och externt vara 6ppen och enhetlig. For det andra ska
informationen ges muntligen via linjen, steg for steg inom organisationen samt
for det tredje, att stodet till cheferna spelar en central roll.

— Det galler att verkligen jobba igenom en grundlig kommunikationsstrategi.
Forankring dr A och O och ledningen mdste vara med frdn borjan. En strategi
far inte bara vara ndgot som skrivits ned och som man aldrig mer tittar pé,
utan den ska leva och efterlevas.

Cheferna fyller alltid en central roll i fordndringsarbete, utan deras fulla
engagemang och forstdelse for varfor forandringen genomfors ar det svart att
lyckas i arbetet. De ska kunna forklara och beridtta om vart foretaget dr pa vag,
vilka mal och visioner som finns. De ska ocksd kunna bemoéta medarbetarnas
frdgor och ge dem svar.

For att alla chefer ska forstd sin betydelse for hur forandringen lyckas héller
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informationsavdelningen en utbildning i kommunikation fér organisationens
400 chefer. Alla ska forstd vad som ligger bakom beslutet.

Ledningens budskap ar att de ska vissa tillverkningen i Sverige och att fo-
retaget fortsdtter att renodla och effektivisera for att stirka framtida konkur-
renskraft. Det innebar att 450 tjanster forsvinner under 2007. Cheferna ska
ocksd kunna framfora varfor detta ar nédvandigt och hur omstédllningen ska
genomforas.

— Vi arbetade med dessa budskap pé stora dukar. Cheferna fick fundera pa
hur de upplevde budskapen. Bland annat var det ett ord som en del chefer rea-
gerade pd — formuleringen "nu ska vi véssa tillverkningen i Sverige”. For vissa
forde ordet vissa tankarna till ndgot obehagligt och till knivar.

Under utbildningen lar de sig olika kommunikationsstilar, om man exem-
pelvis ar en person som uttrycker sig rakt pa sak eller en som hellre lindar in
budskapet och dr mer forsiktig. Alla fick Ova sig pd att kommunicera budska-
pen enhetligt.

pa ett bra satt vill ledningen ha ett 6ra
mot marken. De utser darfor 20 ambassadorer som dr mellanchefer eller che-
fer av ndgot slag. Kriterierna for att bli kommunikationsambassador dr att ha
civilkurage, goda kunskaper om foretaget och om affarsverksamheten. Ambas-
sadoren ska ocksd arbeta med ett 6ppet och kommunikativt ledarskap.

— Detta var kontroversiellt inom organisationen. Vissa sdg nog ambassadorer-
na lite grann som ledningens skvallerkanal och det kunde vara jobbigt for dem
som tog uppdraget. Men syftet var att skapa dialog och att fd feedback tillbaka
till ledningen.
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Ambassadorerna far ett stort fortroende och spelar en viktig roll. De fir vara
bollplank och vara med i kommunikationsarbetet, till exempel nir delar av
substansfabriken i Sodertilje ska stangas.

ndr det gidllde kommunikation mellan fore-
tagsledningen och linjechefer, liksom mellan chefer och deras medarbetare.

— Moten tycker jag ar bast. Vi fick en enormt stor uppslutning till vira 6ppna
moten. Vi var till och med tvungna att byta lokal for att kunna ta emot 400 till
500 personer. Det var pd dessa moten som alla kunde fd svar pd hur allt skulle
gd till i omstdllningen, med frivilliga avgangar, pensioner, stod fran konsulter
med mera. Det fanns s& mdnga med samma fragor och stormétena gav svar
direkt till vdldigt mdnga.

Dessa moten pdgar under den mdnad fonstret var 6ppet, det vill siga under
den tid man kan lamna in sin ansokan om att sluta frivilligt.

Alla chefer far tvd gdnger per termin information om omstillningen via stor-
moten, Inforum. I ett e-room, ett elektroniskt bibliotek for cheferna, samlas allt
material; forindringshistorier, checklistor, hur man ska hdlla svdra samtal, instruk-
tioner, mallar och allt stodmaterial som de kan tdnkas behova i omstédllningen.

— Det dr viktigt att ha en avgriansad informationskanal for cheferna dar de
kan fa allt stod de behover.

Kommunikationsavdelningen tar ocksd fram material som lyfter omvarldens
betydelse for det som hinder i foretaget och en historia som beskriver forand-
ringen distribueras i form av en broschyr samt publiceras pd intranatet.

— Vi anlitade en journalist att skriva en berdttelse, en forandringsberittelse
pé sex till dtta sidor. Den handlade om hur omvérlden férandras och varfor
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medarbetarna inom Astra Zeneca madste bli farre. Det var i stora drag "Nulége,
omvadrld, vad ska goras i dag och i framtiden”.

Avdelningen tar ocksa fram en bok till medarbetarna med rid frin A till O
om omstdllningen.

med 1300 tjdnster gr ut externt i samband med att
drsresultatet presenteras. Staffan Ternby, ddvarande informationsdirektor, ar
talesperson och hanterar all media.

— Vi anordnade bland annat en tillstdllning dir vi bjod in pressen s att
journalisterna sjdlva fick komma och titta péd var verksamhet. Det var valdigt
lyckat.

— Vi gjorde ocksd en utvdrdering av hur vi nddde upp till kommunikations-
madlen: Fick cheferna det stod de behdvde? Och hur upplevde medarbetarna
kommunikationen?

Utvarderingen gors av HR och kommunikationsavdelningen. Den utformas
som riktade enkdter, en till chefer och en till medarbetare. Cheferna ér 6verlag
nojda med det stod de har fitt i kommunikationsprocessen.

Chefer svarar i hogre grad dn medarbetarna att de har fatt den information de
behovde for att forstd varfor forandringen dr nodvindig. Pa frigan om de fitt
tillrickligt med information om varfor fordndringen sker ger de betyget 6,37
pd en dttagradig skala. Nar det giller medarbetarna ar siffran for om de har
fatt tillrdckligt med information for att forstd forandringen enbart 4,74. Enligt
utvdrderingen kan detta bero pd att cheferna forstir forindringen, men att de
kan ha svart att forklara vad som ska ske pd 1dng sikt och att det uppstatt en
otydlighet i budskapet till medarbetarna.
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I juni 2007 ar omstallningsarbetet klart. Tillrdckligt mdnga medarbetare har
valt att lamna foretaget frivilligt. Olika omstdllningsatgarder vintar och de som
lamnar gdr vidare som arbetssokande, mot nya anstdllningar, start av eget fore-
tag eller studier. Maria Andersson vdaljer ocksa att limna foretaget och arbetar i
dag pd Apoteket Farmaci.

For Astra Zeneca har arbetet med omstdllning fortsatt och nya nedskdrningar
ar planerade under 2009. De har dragit lardomar utifrdn den utvdrdering som
gjordes, och den inslagna vigen att kommunicera fortsatter. <




MARIA ANDERSSONS FEM BASTA KOMMUNIKATIONSRAD

1. Gor en grundlig kommunikationsstrategi. Lev efter den.

2. Forankring ar A och O. Ledningen maste vara med.

3. Cheferna ar den viktigaste kommunikationskanalen.

4. Utbilda cheferna i att hantera férandring och att kommunicera.
5. Rikta ett budskap till dem som blir kvar — hall dem motiverade.

SA GJORDE ASTRA ZENECA

* Tillsatte en omstallningsgrupp som traffades varje vecka.

* Samlade alla chefer och enades om budskapet.

¢ Utbildade cheferna i hur de skulle arbeta med foérandring och kommunikation.
* Utsdg ambassadorer som var ledningens 6ra i organisationen.

* Information till bade medarbetare och chefer pa intranatet.

* En vision om Astra Zenecas framtid férmedlades tydligt.

* Bjod in media och visade upp verksamheten.

* Gjorde en utvardering och drog lardomar av den infér kommande omstallning.




<
4
o
Ll
14
2
<
X
4
2
=
=
o
N4

Omstallning steq for

1

VI AR FOR
MANGA.
Hur I6ser vi
det?

2

KONTAKT
MED TRR.
Fa stod, rad

och erfaren-

hetsutbyte.

3

BILDA EN
PROJEKT-
GRUPP.
Gor tid- och
kommuni-
kationsplan
for omstall-
ningen.

4

ANALYS
AV KOM-
PETENS-
NIVA.

Vad kravs

av oss fram-

over, vilken
kompetens
behdvs?

5

VARSEL
LAGGS.
Férhand-
lingar med
fackliga
represen-
tanter.

6

INFORME-
RA MYCK-
ET OCH
KONTINU-
ERLIGT.
Vad innebdr
varslet,

hur manga
berors

och vad
erbjuder
foretaget
de berdrda?

7

UPPSAG-
NINGARNA
BLIR
VERKLIG-
HET.

VD ger
besked och
forklarar
orsakerna.
Informera
igen och
igen.




steg

v, T e

8

CHEFERNA
HALLER
UPPSAG-
NINGS-
SAMTAL.
Samtal

halls med
berdrda
medarbe-
tare. Chefer
och fackliga
far stod via
utbildningar.

9

CHEFERNA
INFORME-
RAR OM
SITUA-
TIONEN.
De finns
tillgangliga
for enskilda
moten med
alla medar-
betare.

10

RIKTA
FOKUS
FRAMAT.
Fa alla som
ar kvar att
arbeta mot

samma hall.

11

SISTA
DAGEN PA
JOBBET.
Uppmark-
samma dem
som slutar.

12

NYA
MOJLIG-
HETER
OPPNAR
SIG.

F6r de upp-
sagda
bdrjar nu
arbetet med
att hitta ny
forsérjning.

13

NYTT
JOBB OCH
NY KRAFT.
Fér manga
blir uppsag-
ningen en
omstart och
mojlighet
att komma
vidare i
yrkeslivet.

14

FORE-
TAGET
KLARAR
KRISEN.
Detta tack
vare ratt
stdd, bra
kommu-
nikation,
Oppenhet
och for-
magan att
formedla en
gemensam
framtids-
vision.
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TRR TRYGGHETSRADETS TJANSTER | KORTHET

KOMMUNIKATION VID UPPSAGNINGAR

* Rad och kommunikationsstdd fore, under och efter omstallningen. Fokus ligger pa
intern kommunikation, men omfattar aven rédgivning i extern kommunikation. Malet
ar att foretagets varumarke inte ska ta skada av omstéllningen och att de uppsagda
medarbetarna framover ska kunna vara fortsatt goda ambassaddrer for foretaget.

CHEFSROLLEN VID UPPSAGNINGAR

* Utbildning och professionellt stod till chefer i hur de ska jobba med uppséagningar.
Cheferna fér dva sig i att genomféra det svara uppségningssamtalet. Ett bra genom-
fort omstéllningsarbete ar positivt bade for dem som blir uppsagda och f6r dem som
ar kvar i foretaget. Foretaget far aven ett rykte om sig att vara en bra arbetsgivare.

FACKLIGA ROLLEN VID UPPSAGNINGAR

* Stod och forberedelse till de fackligt fortroendevalda att hantera uppsagningarna.
Att vara facklig representant vid uppségningar ar en svar uppgift. Den facklige

har varit med om att fatta beslutet om uppségningarna och ska samtidigt stotta

de medlemmar som méste lamna foretaget. Malet med utbildningen ar att skapa
forstéelse for de reaktioner som kan komma och att forbereda sig infor situationen.

Dessa tjanster riktar siq till foretag och fackliga representanter.
Lads mer om TRRs samtliga tjinster pa www.trr.se eller ring 020-56 08 O1.




Det ar med stor gladje
jag noterar initiativet.

LOTTIE KNUTSON | DEN BASTA AV VARLDAR ir alla medarbetare standigt upp-

Kommunikations- daterade om utvecklingen inom och runt verksamheten. | stort
och CSR-ansvarig, och smatt.
Fritidsresegruppen

Dér slar inga nyheter ned som en bomb. Cheferna &r alltid till-
orden gangliga, synliga och kommunicerar samma enhetliga budskap.
Samtliga har erfarenhet av svara samtal. Och de &r fullstandigt
trygga i sin egen roll och framtid.

For sadana arbetsplatser behovs forstas varken vagledning
eller erfarenhetsutbyte.

For alla oss andra kan den har boken daremot vara till stor nytta.
Sarskilt som det knappt finns nagon skriftlig vagledning i amnet.

Det &r med stor gladje som jag noterar TRR Trygghetsradets

initiativ. Det kunde knappast komma mer lagligt.

TRYGGHETSRADET “H“ “H“HH“‘
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