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Kapitel 1 - En fantastisk tid.

Vi lever i en fantastisk tid. En mojligheternas tid. Teknikutvecklingen forandrar just nu vart samhalle i
en omfattning som inte upplevts sedan den industriella revolutionen pa 1800-talet. Under den
industriella revolutionen forandrades samhallet i grunden genom framvaxten av en mangd nya
industrier. Nagra av drivkrafterna var nya metoder for att producera jarn och byggandet av
jarnvagar. Eftersom ingen av oss var med da, kan det vara svart att fullt ut forsta hur omvéalvande
detta och uppfinningar som telefonen, dynamiten och kullager var for den tidens manniskor. ldag ser
vi dock tillbaka pa den industriella revolutionen i princip forbehallslost positivt med en insikt om hur
viktig den var for den fina utveckling som manskligheten upplevt sedan dess.

Idag ar det den digitala tekniken som fordandrar vart samhalle. Da vi sjalva upplever detta ser vi
enkelt hur stor paverkan framvaxten av till exempel internet haft pa vara liv. Och férandringen gar
som bekant fortare an nagonsin tidigare. Det var bara ett drygt decennium sedan den forsta
smartphonen vard namnet lanserades. Effekten den sedan dess haft pa var vardag ar svar att
Overskatta.

Listan pa foreteelser baserade pa digital teknik som just nu férandrar vart samhalle ar lang. Det som
kallas Internet of Things platsar definitivt pa den. Experter bedémer att antalet internetanslutna
produkter, sdsom bilar, hushallsmaskiner och sportutrustning, kommer att uppga till hela 30
miljarder ar 2020. Kombinerar vi detta med utvecklingen inom artificiell intelligens bérjar
perspektivet bli riktigt spannande. Tank vad lyckligt lottade vi ar som lever mitt i denna
fordandringens tid. Att vi har turen att fa ha vara yrkesverksamma ar da sa mycket nytt ser dagens
ljus.

Samtidigt som det ar uppenbart att den digitala tekniken medfor fantastiska maojligheter, sa finns en
annan sida av den som skrammer manga. Kommer intelligenta robotar med avancerade algoritmer
att géra mig overflodig pa arbetsmarknaden? Radslan for att inte kunna hanga med i utvecklingen,
att halka efter, ar pa manga hall stor. Sa var det med all sdkerhet ocksa under den industriella
revolutionen.

Idag utmanas bade enskilda individer och gigantiska industrier av teknikutvecklingen.
Fordonsindustrin dr med utvecklingen mot eldrift och sjalvkérande fordon ett exempel av manga.
Hur ser framtidsutsikterna ut for de fordonstillverkare som inte lyckas stélla om fran teknik baserad
pa fossila branslen? Vad kommer att handa med de miljontals manniskor som idag férsorjer sig som
chaufforer? Vi kommer i nasta kapitel att berdra bakgrunden till varfér den snabba férandringen av
vart samhalle ar sa utmanande for manga.

Nar samhallet genomgar stora fordndringar i snabb takt behover de individer och féretag som verkar
i det ocksa forandras. Vi kanner alla till branscher och féretag som inte sag dessa behov eller inte
hade viljan och formagan att férandras i tillracklig omfattning. Féretaget Kodak, som grundades 1888
och hade en dominerande marknadsposition inom fotografisk film under storre delen av 1900-talet,
ar ett avskrackande exempel. Fran en 90-procentig marknadsandel i USA och fler an hundratusen
anstallda ledde digitaliseringen till att Kodak 2012 tvingades anséka om skydd mot konkurs. Kodak
har idag omkring 6.000 anstallda.

Mojligheterna i var fantastiska tid atfoljs av ett stort férandrings- och utvecklingsbehov hos oss alla.
Det ar en av anledningarna till att denna bok blivit till.



Kapitel 2 - Forandringsarbete ar utmanande.

Vet du om att du har en grottmanniska inuti din hjarna som hela tiden sager nej till forandring? Det
ar faktiskt sant. Grottmanniskan konstaterar att det du gjort hittills har hallit dig vid liv och drar
slutsatsen att det alltsa ar sakrast att fortsdtta gora exakt samma saker pa samma satt som du alltid
gjort.

Grottmanniskan haller till i de dldsta delarna av din hjédrna, de som i princip forblivit oférandrade
under de miljontals ar da ovriga delar av manniskans hjarna vuxit fram och utvecklats. Kraften och
hastigheten hos de dldsta delarna ar 6verlagsen den som de modernare delarna har, de &r sa mycket
som upp till 200 ganger snabbare. De nyare delarna &r bra pa helt andra saker, sasom riskbedémning
och framtidsplanering. Nar grottméanniskan hor talas om att det ar férandring pa gang fattar hen
alltsa sitt beslut langt innan andra delar av hjarnan hinner paverka det. Ofta har vi svarigheter att
rationellt motivera beslutet, grunderna ar mer emotionella, och vi brukar tala om magkansla.
Ovanstaende resonemang ar naturligtvis en férenkling av verkligheten, men beskriver pa ett
pedagogiskt satt varfor manga manniskor instinktivt reagerar sa negativt pa forandring och varfor
det ar sa utmanande att astadkomma den. Det klargor ocksa att om man tar i beaktande hur vara
hjarnor fungerar, sa ar motstand mot forandring faktiskt en hogst mansklig och normal reaktion.

Pa en mer konkret niva ar det strukturer i hjarnan som striatum och amygdala som paverkar vart satt
att agera.

Beldningsstrukturen i hjarnan, striatum, aktiveras av sadant vi tycker om och en kemisk
beléningsdusch foljd av en kdnsla av tillfredsstéllelse sprider sig da i kroppen. Kanslan varar inte for
evigt, utan avklingar och var naturliga reaktion ar da att géra mer av samma sak som gjorde att vi
fick bel6ningen.

Kanslostrukturen i hjarnan, amygdala, aktiveras av sadant som vacker obehag, till exempel
osdkerhet. De kemikalier som frisatts av upplevd osdkerhet resulterar i viljan att fly, kdmpa eller
spela dod (latsas som att vi inte uppfattat budskapet).

Med en hjarna som ar programmerad att s6ka beléningar och undvika obehag ar det inte konstigt
att vi ofta reagerar negativt nar férandring kommer pa tal, da den per definition medfor osdkerhet.
Kanske bor vi borja betrakta den obenadgenhet till fordandring vi sa ofta mots av pa ett annat satt. |
sjalva verket ar den ju en forsta signal om att férandringsbudskapet natt fram till mottagaren,
snarare an ett slutligt tecken pa medvetet och aktivt motstand.

Hojer vi blicken fran individniva och istéllet betraktar manniskosldktet som biologisk ras, finns det
tva forhallanden som &r sarskilt intressanta i sammanhanget. Det forsta ar att manniskan ar den
utan jamforelse mest framgangsrika arten pa jorden. Det andra &r att en av vara framsta styrkor,
som tagit oss dit vi ar idag, ar var formaga att samarbeta i grupp for att I6sa komplexa uppgifter. Det
finns fler biologiska raser som &r bra pa detta, bin och myror ar tva exempel, men det som gjort
manniskosldktet sa dominerande ar var flexibilitet kring hur vi samarbetar. Reglerna fér hur bins och
myrors samarbete gar till finns nedarvda i deras DNA och kan bara férandras genom mutation, vilket
tar mycket lang tid. Hur samarbete mellan manniskor gar till finns inte i vart DNA, utan som idéer i
vara hjarnor vilka blixtsnabbt kan forandras om férutsattningarna krédver det. Detta gor oss betydligt
mindre sarbara mot forandringar i omvarlden an vad bin och myror ar. Vi ar pa satt och vis
varldsmastare i att hantera forandring.

Detta motsatsforhallande, att vi 4r programmerade att undvika fordndring samtidigt som vi har
formagan att vara extremt flexibla, ar fascinerande. Kunskapen om att det férhaller sig pa det sattet



ar ocksa vardefull att ha i bakhuvudet da du bedriver forandringsarbete. Den 6kar férhoppningsvis
din insikt kring att det ar utmanande att astadkomma férandring samtidigt som den uppmuntrar dig
da potentialen for vad som gar att astadkomma ar enorm.

Kapitel 3 - Problem som mdnga upplever.

Oavsett hur val vi forbereder oss och hur vi an lagger upp arbetet ar det utmanande att driva
forandringsarbete. Vi kan forvédnta oss att stota pa manga svarigheter och problem langs vagen. Du
kanner formodligen till flera av dem val.

Forandringsbehovet uppfattas inte, alternativt ses som 6vermaktigt.

Ett av de vanliga problemen uppstar till och med innan férandringsarbetet paborjas, vilket ocksa ar
sjalva problemet. Situationen kan till exempel ha sitt ursprung i att foretagsledningen helt enkelt
inte ser forandringsbehovet, eller s3, vilket ar vanligare, beror den pa att forandringsbehovet
uppfattas som mycket stort. Det upplevs sa stort att uppgiften kdnns 6vermaktig och de ansvariga
skjuter av den anledningen det hela framfor sig. De agerar med andra ord som en struts och stoppar
huvudet i sanden. Rent rationellt vet vi alla att detta inte |6ser problemet, tvartom, men beteendet
ar trots det vanligt.

Osdkerhet kring vad som bor goras.

Nar forandringsbehovet val resulterat i en vilja att agera upplever manga en osédkerhet kring vad som
bor goras. Teknikutvecklingen gar framat i en rasande fart och med den férandras kundbeteenden,
forutsattningarna for interna processer, kompetensbehov och mycket annat.

Vilka forandringar ar avgérande att agera pa i min bransch? Vilken riktning ska vi driva var utveckling
i och hur ska vi kunna rora oss framat trots att sd mycket ar oklart? Det &r vanliga fragor manga
staller sig.

Att fa medarbetarna med sig.

En ytterligare utmaning, en av de riktigt stora nar det kommer till forandringsarbete, ar att fa
medarbetarna med sig pa resan och sakerstélla att de proaktivt bidrar i férandringsarbetet. Manga
chefer har erfarenhet av medarbetare som da de hor talas om att det ar forandring pa gang uppvisar
en stark motvilja och aktivt motarbetar den aktuella forandringen. Och dven om motstandet inte &r
fullt sa starkt kan medarbetare som &r passiva eller utpraglat reaktiva under en forandringsresa vara
ett nog sa stort problem.

Langsam framfart i fordndringsarbetet.

Manga ambitidsa personer och féretag som bade sett férandringsbehovet och skridit till handling
hamnar efter ett tag i en annan mycket vanlig situation. De har massor av forandringsprojekt igang
men framfarten ar mycket langsam, bade pa enskild projektniva och totalt sett. De upplever att det

inte spelar nagon roll hur hart de arbetar, det kdnns som att de vadar framat i en sjo av seg sirap.

Forandringsarbetet rinner ut i sanden.



Det finns ocksa de som upplever att saker rinner ut i sanden. Det kan vara pagaende
forandringsarbeten vars angeldgenhet och aktivitetsniva tycks minska gradvis for att sa smaningom
upphora helt. Eller sa kan det vara forandringar som faktiskt genomférts men som av nagon
anledning inte blir bestaende. Helt plotsligt befinner de sig i en situation som har valdigt mycket
gemensamt med hur det var innan forandringsarbetet paborjades. Manga har svart att satta fingret
pa vad det ar som gor att detta hander.

Hur du minimerar problemen.

Det finns alltsd manga typer av problem som personer och féretag upplever i samband med
forandringsarbete. Nagra av dem uppkommer pa grund av eller férvarras da vi inte &r vana att driva
forandringsarbete. De flesta av problemen kan dock férhindras eller avsevart reduceras i omfattning
om vi blir battre pa att ta oss an fordandringsarbete pa ett strukturerat och metodiskt satt. Den har
boken syftar till att ge dig kunskap och verktyg sa att du ska kunna driva forandringsarbete pa ett
effektivt och framgangsrikt satt. Du maste dock rakna med att trots detta stota pa en hel del
problem och motstand pa vagen.

Kapitel 4 - Ett steg i taget-metoden.

Det finns manga vagar till framgangsrik férandring. Merparten av de metoder och program som
marknadsfors ar dock komplexa. De tenderar att krangla till det for de som har i uppgift att
astadkomma forandring. Det ar olyckligt, da férandringsarbete ar svart nog anda.

Var metod for att astadkomma framgangsrik forandring kallas Ett steg i taget-metoden och &r
utformad for att vara sa enkel som majligt, en enkelhet som 6kar sannolikheten for att den anvands i
praktiken over tid. Sitt namn har metoden fatt da prioriteringsarbete ar ett nyckelinslag samt att den
har ett agilt angreppssatt med frekventa delleveranser.

Agila eller lattrorliga arbetssatt, som exempelvis ar mycket vanligt forekommande inom IT-omradet,
medfor flera fordelar jamfort med mer traditionella satt att arbeta. Nagra av dem éar;

* Resultat av arbetet nar kunderna snabbare, vilket medfor att vardeskapande pabdrjas tidigare,

* Feedback fran kunderna blir tillganglig tidigare, vilket mojliggor tidigare upptackt av
justeringsbehov,

* Anpassningsformagan okar, vilket ocksa minskar riskerna. Det finns otaliga exempel pa foretag
som arbetat under Ianga tidsperioder, ibland flera ar, med stora projekt som vid leverans visar sig ha
skapat nagot som kunderna inte alls efterfragar. | en del av dessa projekt har man tankt fel fran
borjan, medan man i andra missat att under projektets gang anpassa sig till en fordanderlig omvarld.
Nedanstaende illustration visar ett perspektiv pa skillnaden i hur varde levereras till kunderna med
ett traditionellt respektive ett agilt arbetssatt. Vill du fordjupa dig ytterligare gallande grunderna for
agila arbetssatt, finns det en uppsjo av pedagogiska beskrivningar pa webben.

Ett steg i taget-metoden bestdr av fem steg.

Steg 1 - Ritt personer.
Det forsta steget handlar om att sdkerstalla att teamet som ska astadkomma férandringen ar ratt
sammansatt for uppgiften.



Steg 2 - Dela mal och analys.
Andra steget handlar om att sdkerstalla att mal och bakgrundsanalys &r genomarbetade och
grundligt kommunicerade.

Steg 3 - Delegera ansvar.
Tredje steget handlar om att fordela ansvaret for problemomraden och mal.

Steg 4 - Prioritera atgarder.
Fjarde steget handlar om att sakerstalla att man inte fastnar i att forsoka gora for mycket samtidigt.

Steg 5 - Folj upp.
Femte steget handlar om att kontinuerligt arbeta med kvalitativ och frekvent uppféljning.

Ett steg i taget-metodens fem steg upprepas l6pande pa ett satt som vi aterkommer till senare i
boken. Innan dess ska vi mer ingaende beskriva vart och ett av dessa steg och samtidigt presentera
ett antal verktyg som du kan anvanda i ditt forandringsarbete.

Skalen till att férandringsarbeten initieras varierar. Kanske har en idé vuxit fram hos dig kring hur
foretaget du arbetar for skulle kunna géra saker pa ett battre och effektivare satt? Kanske ar det
konsekvensdrivet, till exempel att ni tappat en stor kund eller att marknadsforutsattningarna andrats
kraftigt? Eller sa har det helt enkelt kommit instruktioner fran bolagets dgare om att en viss
forandring skall genomforas. Oavsett vilka skalen dr, maste du noga tanka igenom vilka mal du har
med fordndringen samt géra en bakgrundsanalys innan du paborjar Ett steg i taget-metodens forsta
steg. Alla detaljer behd6ver inte vara pa plats, men de stora penseldragen behdver vara formulerade.
Du kommer i metodens andra steg aterkomma till mal och bakgrundsanalys for en mer detaljerad
genomarbetning tillsammans med ditt team.

Kapitel 5 - Steg 1: Ratt personer.

Ett steg i taget-metodens forsta steg handlar om att sakerstélla att det team som ska astadkomma
forandringen ar ratt sammansatt for uppgiften. Att ratt personer arbetar med uppgiften ar absolut
avgorande for att lyckas astadkomma framgangsrik forandring. Darfér maste tillrdcklig anstrangning
och resurser dgnas at detta.

Det ar tyvarr mycket vanligt att det slarvas med sammansattning av team. Ofta ger man sig, utan att
fundera sa mycket 6ver det, in i ett forandringsarbete med de personer som idag ar ansvariga for
omradet. De personerna kan naturligtvis vara helt ratt for uppgiften, men de kan ocksa vara helt fel.
Ar det till exempel troligt att en chef som varit anstélld ldnge och hittills inte uppvisat ndgon
forandringsvilja helt plotsligt vaknar upp och med stort engagemang borjar driva en
forandringsprocess?

Eller &r det lampligt att lIata en grupp traditionella marknadsférare ansvara for att géra
marknadsforingsarbetet mer datadrivet, ett arbete som innebar omfattande teknikimplementering
och helt nya satt att arbeta med analys? Finns den nddvandiga tekniska forstaelsen och
analyskompetensen i den befintliga gruppen?

Om inte teamet har ratt sammansattning ar sannolikheten for att lyckas lag redan fran borjan. For



att satta ihop ratt team behover du ofta leta pa andra hall i organisationen eller tillféra personer
utifran.

Vad &r da ratt personer? Var uppfattning ar att de tva viktigaste egenskaperna for att astadkomma
framgangsrik forandring ar ratt attityd och ratt kompetens, det vill sdga att vilja och att kunna.

Ratt attityd.

Lat oss borja med attityden. Vilken instdllning har personerna i teamet till férandring? Ser de positivt
pa forandring och valkomnar den, eller ar de negativa och forsdker undvika den? Det sager sig sjalvt
att ett team med personer som har den sistndmnda installningen inte kommer att fa mycket gjort.
Utover teammedlemmarnas instéllning till férandring ar det ocksa viktigt att forsta om de ar reaktiva
eller proaktiva. Agnar de sig alltsa framst at att arbeta med de uppgifter som bara rdkar hamna p3
deras skrivbord, eller tar de sjalva initiativ och kontroll dver sin agenda for att driva utvecklingen
framat? Detta har avgérande betydelse for hur teamet behover ledas. Ett proaktivt team leder du
genom att stédja och uppmuntra, medan ett reaktivt team fordrar ett instruerande och coachande
ledarskap.

Har du ett team med personer som bade vill att en férandring ska ske och som ocksa stéller sig
fragan vad de sjilva kan gora for att fa forandringen att handa, sa har du de basta av forutsattningar.
Det stélls extra hoga krav pa den person som leder teamet. Det &r till exempel inte nédvandigt att
samtliga personer i teamet ar utpréglat proaktiva, men ledaren maste vara det.

Sa har kan du gora for att kartldgga attityden hos ditt team:

1. Intervjua teammedlemmarna en och en. Delge dem vad som ska hdanda och férvantningarna pa
forandringsarbetet. Utforska hur respektive teammedlem ser pa detta samt vad de sager sig kunna
gora och bidra med for att fa férandringen att handa. Sammanstall svaren och rangordna
teammedlemmarna utifran vilka du tror kommer att bidra och vilka som inte kommer att bidra i
forandringsarbetet.

2. Ge alla teammedlemmar en enkel uppgift att utféra under en vecka och gor tydligt att det ar
valdigt viktigt att den genomfoérs och att alla i teamet hjalper till. Uppgiften kan till exempel vara att
ringa varsin kund for att stalla en kontrollfraga och darigenom fa ett utifran- och in-perspektiv pa
nagot. Folj efter veckans slut upp vilka som genomfoért uppgiften samt vilka som inte gjort det utan
istdllet kommer med undanflykter och ursakter. Upprepa denna 6vning ytterligare tva ganger och
sammanstall sedan resultatet. Fallerar en teammedlem har sa kommer denne sannolikt fallera i de
flesta fall da det handlar om att gora saker som adderas till det dagliga arbetet.

Efter intervjuerna och de tre testuppgifterna satter du dig ner med varje teammedlem och
diskuterar igenom din syn pa dennes férmaga att bidra i férandringsarbetet. Om det finns
teammedlemmar som inte genomfort uppgifterna ar det viktigt att du haller dig till sakfragan och
inte faller i fallan att godta eventuella bortforklaringar eller ursakter. Efter detta bér du ha en bra
bild av vilka i teamet som har ratt attityd och vill vara en del av férandringsarbetet.

Forsok ocksa att under kartlaggningen placera varje person i en av féljande tre grupper:

1. De som ar villiga att ldgga tid och energi pa att fa 6nskad fordandring att hdnda.

2. De som ar no6jda med dagens situation och inte aktivt kommer att bidra till férandringsarbetet.
3. De som du tror aktivt kommer att motarbeta forandringsarbetet.

Om nagon teammedlem hamnar i den sistndmnda gruppen maste denne pa nagot satt lamna
teamet. Annars ar risken stor att forandringsarbetet forsvaras eller till och med omintetgérs.



Ratt kompetens.

Den andra egenskapen som teamet behover ha for att astadkomma framgangsrik forandring ar ratt
kompetens. Har ar det viktigt att papeka att vi inte enbart syftar pa den kompetens som kréavs for att
driva verksamheten nar forandringsarbetet ar genomfort, utan aven kompetensen att driva sjalva
forandringsarbetet. Ar ledaren fér teamet inte van att driva férdndringsarbete kan féretaget behova
erbjuda en utbildningsinsats och en coach for att skapa ratt férutsattningar. Det kan ocksa vara sa
att en ny ledare behdver rekryteras. Aven en omfattande och kostsam process som att rekrytera en
ny ledare ar i de allra flesta fall betydligt billigare an att misslyckas med férandringsarbetet.

Teamet behover naturligtvis ocksa kompetens att driva verksamheten efter att de genomfort
forandringsarbetet. Ska de till exempel starta upp en e-handelsverksamhet, ar det avgérande att ratt
erfarenhet och forstaelse for hur e-handel fungerar finns i teamet. Finns inte detta pa plats behéver
teamet tillforas denna kompetens. Sattet pa vilket du bast gor detta beror bland annat pa hur stort
kunskapsgapet ar. Ju storre gap, desto langre tid tar det for de befintliga teammedlemmarna att
skaffa sig denna kunskap och desto storre ar risken att de inte lyckas. De basta forutsattningarna for
ett framgangsrikt forandringsarbete skaffar du dig genom att se till att ratt kompetens finns i teamet
fran borjan.

Sa har kan du gora for att kartldgga kompetensen hos ditt team:

1. Intervjua teammedlemmarna en och en for att hora deras uppfattning om vad férandringen
kommer att leda till for teamet i allmdnhet och teammedlemmen i synnerhet.

2. Analysera om du tror att respektive teammedlem kommer att kunna leverera med de nya
arbetssatt som forandringen leder till. Detta &r en beddmning som kan vara svar att gora, speciellt
om férandringen ar omfattande. | tveksamma fall ar var erfarenhet att det ar battre att falla &n att
fria, framfor allt om personen ocksa ar mer reaktiv an proaktiv.

Om kompetenskartlaggningen visar att teamet behover férandras, vilket ar mycket vanligt, maste du
gora allt du kan for att |16sa detta innan nasta steg i forandringsarbetet paborjas. Det innebar att du
maste vaga ta i eventuella konflikter som kan uppsta.

Ar teamet redo?

Aven om du gjort ett grundligt arbete med att intervjua och testa teamets medlemmar kan det vara
svart att veta om ett team &r ratt sammansatt och redo for det aktuella férandringsarbetet. Du far
gora den basta bedomning du kan och sedan I6pande aterkomma till detta och utvardera pa nytt.
Det viktiga ar att inte ta for lattvindigt pa fragan om teamets sammanséattning och att inte heller sla
sig till ro.

Du far inte heller vara radd for att justera teamets sammansattning under arbetets gang. Dels kanske
du behover justera val du gjort som visar sig vara felaktiga, men ocksa eftersom den kompetens som
behovs ofta varierar over tid. Ibland kan drastiska férandringar behdévas, till exempel om du kommer
till en fas i forandringsarbetet dar helt andra kompetenser behdvs. Da Ett steg i taget-metodens agila
natur innebar att du I6pande aterkommer till metodens olika steg, underlattas upptackten av dessa
forandringsbehov.

| den basta av varldar har du majlighet att sdatta samman ditt team precis som du 6nskar innan Ett
steg i taget-metodens andra steg paborjas, men i praktiken ar detta inte alltid majligt. Om du



verkligen gjort allt du kan utan att na hela vagen fram, far du fortsatta arbetet parallellt med steg tva
till fem.

Sammanfattning av Steg 1.

* Att ratt personer arbetar med uppgiften ar en férutsattning for att lyckas.

* Ofta laggs for lite energi och resurser pa att bygga ratt team for uppgiften.

* Ratt attityd och ratt kompetens ar avgérande egenskaper vid forandringsarbete.
* Utvardera teamet I6pande.

* Vaga forandra teamet.

Fragor och svar.

* Vad gor jag med personer som jag konstaterat inte dr ritt fér teamet / foretaget?

Det ar en komplicerad fraga som omfattas av lagstiftning och eventuella kollektivavtal. Den svenska
arbetsrattslagstiftningen ar komplex och laser snarare in arbetstagare an uppmuntrar till rérlighet da
anstallningstid och inte kompetens ar det som varderas vid behov av férandring och
omorganisationer.

Har ditt foretag ett kollektivavtal ar vart rad att du kontaktar er arbetsgivarorganisation for hjalp
med de legala fragorna. Arbetsgivarorganisationer ar experter pa detta och erbjuder bra stéd vid
forandringsarbete, sa du kan sadkerstélla att du inte bryter mot lagen eller eventuella kollektivavtal.
De erbjuder dven hjalp vid eventuella férhandlingar med facken och i forekommande fall med
arbetsdomstolen (men dar vill du inte hamna). Denna hjalp ingar oftast i den avgift du betalar till
arbetsgivarorganisationen.

Har ni inte kollektivavtal ar vart rad att du kontaktar en arbetsrattsjurist som kan hjélpa dig med de
legala fragorna. Enligt var erfarenhet blir detta vasentligt billigare an att gora fel.

Det ar viktigt att understryka att det alltid ar féretaget som leder och fordelar arbetet samt vid varje
tillfalle avgor vilka kompetenser som behdévs. Du har alltid ratt att forandra verksamheten och
organisationen, du behover dock vélja hur. Det finns som vi ser det fyra huvudspar att arbeta med
for att forandra ditt team. Med tidsperspektivet och risken for energilackage i din organisation i
atanke ar spar fyra, att kdpa ut de som inte vill eller inte kan, att foredra. Det ar dock langt ifran alla
foretag som har finansiella mojligheter att gora detta.

De fyra huvudsparen ar:

1. Coacha ut pa frivillig basis.

2. Omorganisera.

3. Utbildnings- och omstallningsprogram.

4. Utkop.

* Nar ar férutsattningarna goda for att lyckas coacha ut nagon pa frivillig basis och hur gér jag?
Né&r du intervjuar dina medarbetare bér du forsoka ta reda pa vad de brinner for samt om de trivs pa
foretaget. Om det medarbetaren brinner for inte ar nadgot som ligger i linje med foretagets
erbjudande framdéver eller om medarbetaren inte trivs, sa har du en god startpunkt for att paborja
en diskussion med medarbetaren om det inte vore intressantare for denne att arbeta nagon
annanstans. Att coacha ut ndgon pa frivillig basis krdver ett stort engagemang och kontinuitet fran
din sida. Du far ocksa rakna med att det kan komma att ta lang tid att uppna ditt mal samt att det
inte ar sakert att medarbetaren ar villig att genomfora en forandring i sitt liv.



* Hur gor jag for att férandra teamet med hjalp av en omorganisation?

Som vi tidigare patalat ar det foretaget som leder och férdelar arbetet samt vid varje tillfalle avgor
vilka kompetenser som beho6vs. Ratten att avgora vilka kompetenser som behoévs kan du anvanda for
att forandra, ta bort och lagga till roller i ditt team.

Utga fran en verksamhetsbeskrivning som forklarar varfor det ar nodvandigt att forandra
verksamheten samt valdigt tydliga arbetsbeskrivningar som beskriver vilka krav foretaget staller pa
utbildning och erfarenhet for respektive roll. Nar du jamfér en befintlig medarbetares CV med de
nya kraven och finner att den inte matchar, sa uppstar arbetsbrist. Foretaget ar skyldigt att utreda
omplaceringsalternativ, men har da ocksa ratt att erbjuda en annan tjanst och anpassa Iénen i
samband med detta. Antas inte foretagets erbjudande blir medarbetaren uppsagd pa grund av
arbetsbrist med konventionell uppsagningstid.

Om foretaget har olika driftsstallen kan du ocksa flytta tjanster mellan olika orter. Féretaget har
ingen plikt att erbjuda omlokalisering, utan du erbjuder istallet de berérda medarbetarna att soka de
nya tjansterna.

* Vad har fackliga organisationer att saga till om vid omorganisationer?

De fackliga organisationerna har ratt att forhandla enligt medbestammandelagen (MBL), men som
framgatt tidigare ar det foretaget som leder och fordelar arbetet samt vid varje tillfalle avgor vilka
kompetenser som behdévs. Du kan vara oenig med facken och dnda genomféra en férandring. Var
erfarenhet ar att du bor séka dialog och samsyn med de fackliga organisationerna sa langt som det
ar mojligt. Det underlattar for verksamheten och du kan dven fa vardefulla synpunkter via dialogen
som du kanske inte sjalv har tankt pa. Sannolikheten foér detta ar sarskilt hog om det finns lokala
fackklubbar, vilka ofta har en mycket god insyn i verksamheten.

Som vi tidigare rekommenderat bor du kontakta din arbetsgivarorganisation eller en arbetsrattsjurist
nar du forhandlar med facken. Detta rad galler ocksa om du foérhandlar direkt med en medarbetare,
da du inte vill missa nagot eller gora fel i formfragor. Facken tenderar att vara mycket snabba pa att
sla ner pa den typen av fel, vilket kan kosta dig bade pengar och tid.

Vidare bor du ldsa pa om arbetsrattslagstiftningen och kollektivavtalen samt forbereda dig noga. Da
kommer det att ga betydligt smidigare att férandra ditt team.

* Hur kan jag anvanda utbildnings- och omstallningsprogram?

Om du ar proaktiv som ledare och ute i god tid, sa ar ett utbildningsprogram ett effektivt satt att
bygga bade kompetens och lojalitet fran dina teammedlemmar. Tyvérr ar de flesta féretag ofta sent
ute, varfor sadana insatser alltfor sdllan utnyttjas pa annat satt an som incitament for att fa
medarbetare att nappa pa forandringar. Det kan naturligtvis vara svart att veta exakt vilken typ av
kompetens teamet kommer att behéva pa tva till tre ars sikt, men kan du gora en rimlig bedémning
och har den tid som kravs sa ar detta spar alltid att foredra sa lange medarbetarna har ratt attityd
och vilja.

* Nar kan det vara lampligt att képa ut nagon och hur gar det till?

Om det inte gar att coacha ut personen pa frivillig basis eller omorganisera, alternativt om du ar i
tidsnod, sa bor du 6vervaga att erbjuda medarbetaren ett avgangsvederlag mot att denne slutar.
Observera att du inte pa detta satt kan tvinga medarbetaren att sluta, det maste vara en 6msesidig
Overenskommelse.
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Satt dig ner med medarbetaren och forklara situationen, vad du vill ska handa och varfor. Var arlig
och transparent. Du bor samtidigt uppmana medarbetaren att ta kontakt med sitt fack om hen ar
medlem. Be darefter medarbetaren att fundera nagra dagar (pressa inte pa) innan ni tar nasta mote,
dar du kan ge medarbetaren ett konkret erbjudande. Ett riktmarke ar att erbjuda medarbetaren en
manad betalt utan arbetsplikt for varje ar hen har arbetat i foretaget. Du kan ocksa erbjuda andra
incitament for att fa medarbetaren att nappa, till exempel en utbildning.

* Hur lang tid kommer det ta att férandra min organisation?

Tiden det tar att férandra ett team beror pa manga faktorer och ofta ar det flera av dessa man inte
sjalv rader over. Det ar viktigt att du satter upp en sa realistisk malsattning och tidplan som mgjligt
och lépande reviderar dessa i takt med att du fortskrider i ditt forandringsarbete.

Det ar sallan det gar att gora alla férandringar man 6nskar pa en gang, utan man far ta det i
omgangar. Att bygga ratt organisation tar tid, kostar pengar och ar pafrestande for medarbetarna.
Naturligtvis ar det dven kravande for chefen, varfor det ar viktigt att hen far tillgang till aktiv
coachning eller en mentor under processen.

Kapitel 6 - Steg 2: Dela mal och analys.

Ett steg i taget-metodens andra steg handlar om att grundligt kommunicera mal och
bakgrundsanalys. Malen och bakgrundsanalysen styr arbetets inriktning och det ar darfor avgérande
att alla medarbetare tagit dem till sig.

Redan innan du pabdrjar Ett steg i taget-metodens forsta steg ska du noga tdnka igenom vilka mal du
har med forandringen samt gora en bakgrundsanalys. Andra steget innebar ocksa en iteration av det
arbetet. Du ska pa nytt arbeta igenom mal och bakgrundanalys, den har gangen tillsammans med
ditt team, med ambitionen att ytterligare 6ka dess kvalitet. Om du satt samman teamet ratt,
kommer de med stor sannolikhet att bidra med perspektiv du inte sjalv tankt pa och dessutom ha
moijlighet att detaljera materialet ytterligare. Processen hjalper ocksa till med férankringen hos
teamet.

Manga foretag har tyvarr bristfalliga mal, eller misslyckas med att na ut till alla medarbetare med de
bra mal som faktiskt finns. Leder du ett foretag eller ett team som ska ta sig an ett féréandringsarbete
maste du sdkerstalla att du inte hamnar i den situationen. Du kommer inte att kunna bedriva ett
framgangsrikt forandringsarbete med bristfalliga eller otydligt kommunicerade mal.

Var brukar det da brista nar det galler mal? Ett vanligt misstag ar att foretag inte inser behovet av
olika typer av mal och mal pa flera olika nivaer. De flesta foretag har ekonomiska mal, det vill saga
mal som beskriver vilken l6nsamhet och avkastning som dgarna forvantar sig av bolaget. Nar det
kommer till andra typer av mal, till exempel sadana som beskriver hur de ekonomiska malen ska
uppnas, sa varierar férekomsten och kvaliteten kraftigt mellan olika féretag.

En annan vanlig brist &r att det saknas en tydlig koppling mellan féretagets langsiktiga mal och den
forandring som ska genomforas. Genom att sakra en sadan "rod trad” far forandringsarbetet en
battre styrning och det blir samtidigt lattare att forklara varfor forandringen behéver genomforas.
Risken for att medarbetarna ska uppleva att férandringen bara dr “nagot som chefen har bestamt”
minskar vasentligt.
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Ett ytterligare exempel pa dar det ofta brister ar att malen inte ar tillrdckligt enkla eller
kommuniceras pa ett sitt som alla medarbetare kan ta till sig.

Nar det galler bakgrundsanalyser och vanliga misstag handlar det ofta om att de inblandade helt
enkelt inte tar sig tid att gora en ordentlig analys innan férandringsarbetet paborjas. Eller att de inte
inser det stora vardet av en sadan. En bakgrundsanalys beskriver nuldget och vad som behover
fordndras for att malen ska nas. Ett av syftena med bakgrundanalysen &r alltsa att du ska skaffa dig
en ordentlig forstaelse for vilka de 6vergripande problemen ar;
- Ar de finansiella?
- Ar affarsmodellen fel?
- Ar organisationen reaktiv snarare dn proaktiv?
- Ar ratt personal pa plats for att kunna méta kundernas framtida férvantningar?
- Ar kundbasen fel, det vill sdga att foretaget har kunder det inte borde ha exempelvis for att de
kostar for mycket i form av service?
- Handlar det om analogt versus digitalt, maste-fragan som ledare ofta skjuter framfor sig da den
upplevs som overvaldigande?
- Ar det konkurrenssituationen?
- Eller ar det kunderbjudandet?
Utan en genomarbetad bakgrundsanalys ar det mycket troligt att forandringsarbetet inte far ratt
inriktning och att dnskat resultat uteblir.

Sa har kan du gora for att lyckas med Steg 2:

1. BOrja med att verifiera att du har utgatt fran foretagets langsiktiga mal samt att det finns en tydlig
koppling mellan dessa och malet med ditt forandringsarbete. Finns det inte tillrackliga langsiktiga
mal maste du krava detta av foretagsledningen, eller av dig sjalv om det ar du som leder foretaget.
2. Lagg erforderlig tid pa att tillsammans med ditt team arbeta igenom malet med
forandringsarbetet. Se till att ni verkligen vet vad ni vill uppna och varfor.

3. Arbeta darefter grundligt igenom bakgrundanalysen tillsammans med teamet. Sakerstall att ni alla
har en djup forstaelse av vilka de 6vergripande problemen ér.

4. Satt upp en realistisk tidplan. Det tar i princip alltid betydligt langre tid att astadkomma varaktig
forandring an man forst tror. Tank pa att tidplanen ocksa styr forvantningarna och paverkar
uthalligheten hos medarbetarna.

5. Kom ihag att framgangsrik kommunikation sker pa mottagarens villkor. Det svaraste i Steg 2 ar
oftast att fa alla medarbetare att forsta forandringsbehovet samt acceptera utmaningen och de
atgarder som féljer med denna. Din framgang med detta avgors i stor utstrdackning av hur du
kommunicerar.

Sammanfattning av Steg 2.

* Genomarbetade och grundligt kommunicerade mal och bakgrundsanalys ar basen i framgangsrikt
forandringsarbete.

* Vidareutveckla mal och bakgrundanalys tillsammans med ditt team. Detta hjalper dig ocksa med
forankringen.

* Det ar viktigt att det finns en tydlig koppling mellan foretagets langsiktiga mal och den férandring
som ska genomforas.

* Du maste forsta vilka de 6vergripande problemen ar innan férandringsarbetet paborjas.

* Forandring tar oftast betydligt langre tid dn man forst tror.
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Fragor och svar.

* Kan ni ge nagra konkreta exempel pa det som i kapitlet beskrivs som “andra typer av mal, till
exempel sadana som beskriver hur de ekonomiska malen ska uppnas”?

Mal som beskriver hur de 6vergripande ekonomiska malen ska uppnas kan till exempel vara
konverteringsmal. Hur stor andel av bestken pa foretagets sajt maste konverteras till en férséljning
for att det 6vergripande resultatmalet ska nas? Ett mal av det slaget ar betydligt mer konkret och
anvandbart vid ett forandringsarbete avseende sajten an resultatmalet.

Leder du ett konsultbolag kan debiteringsgraden, det vill sdga hur stor andel av respektive konsults
arbetstid som faktureras till kund, vara ett lattare mal for medarbetarna att ta till sig an bara ett
Overgripande resultatmal.

Driver du caféverksamhet kan du rakna ut hur manga koppar kaffe ni maste salja varje dag for att
dina ekonomiska mal ska nas. Ett sddant mal ar bade enkelt att relatera till for alla medarbetare och
latt att komma ihag.

* Riskerar jag inte att tappa mycket tid genom att involvera alla medarbetare i arbetet med mal
och bakgrundsanalys?

Att inte ta tillvara all kompetens som finns hos medarbetarna ar ren kapitalforstoring. Personalen ar
foretagets viktigaste tillgang och ska behandlas darefter.

Oftast finns det viktiga perspektiv och kunskap som latt missas om du inte involverar alla
medarbetare. Genom att involvera maximerar du ocksa chansen att du far medarbetarna med dig.
Detta sparar snarare tid at dig an tvartom.

En ytterligare positiv effekt av att involvera medarbetarna i arbetet ar att det gor det lattare att
forsta vilka du kommer att fa med dig och vilka du har emot dig i férandringsarbetet.

* Hur kan jag rent praktiskt ga tillviga for att involvera medarbetarna pa ett tidigt stadium?
Genomfor en workshop med alla medarbetare kring vad de anser om féretagets erbjudande och hur
ni ska utvecklas i framtiden. Under workshopen kan du bade fanga upp sadant du inte sjalv sett eller
tankt pa samt styra resultatet i den riktning du vill. Detta skapar bade inkludering och &r ett satt att
"ta gisslan”.

For ocksa en dialog kring vad de sjdlva kan bidra med for att astadkomma 6nskad fordndring och
stotta det 6vergripande malet. Det ar fa ledare som faktiskt staller den fragan till sina medarbetare,
vilket ju ar en av de viktigaste och mest relevanta fragorna att stélla. Detta ger dig ocksa en
mojlighet att krdva att alla gor sin del och faktiskt ar proaktiva i att utveckla affaren och foretaget. En
kategori av medarbetare vill gérna ha nagon som sager till dem vad de skall géra och vill inte sjélva
vara de som ager eller driver fragor och ansvarsomraden. Denna instéllning maste du som ledare
andra pa och verka for en foretagskultur dar alla tar eget ansvar och bidrar till verksamhetens
framgang.

* Vad kan jag gora for att lyckas sa bra som méjligt med att kommunicera mal och
bakgrundsanalys till alla medarbetare?

Tank pa att framgangsrik kommunikation sker pa mottagarens villkor.

Ofta tas inte hansyn till att manniskor har olika drivkrafter och tar till sig information pa olika satt.
Manga av er som laser den har boken har sdkerligen kommit i kontakt med DISC-analys, som ar en
modell for 6kad forstaelse for manniskors olika drivkrafter och satt att interagera med varandra. Det
ar ocksa ett anvandbart verktyg for att utveckla kommunikation. | kapitel 11 finns en 6vergripande
beskrivning av DISC-modellen som férhoppningsvis kan vara till hjalp. Det finns ett flertal andra

13



modeller och verktyg som kan hjalpa dig att férsta dina medarbetares drivkrafter och utveckla din
kommunikation, men i den har boken begransar vi oss till DISC-modellen da den har stor spridning
och ar enkel att ta till sig.

* Hur gor jag konkret fér att mina medarbetare ska forsta behovet av férandring? Speciellt nér det
inte ar en uppenbar kris?

For en l6pande dialog med dina medarbetare om férandringar i samhallet dar du lyfter fram
exempel pa hur omvarlden, marknaden och kunderna har utvecklats bara under de senaste tio aren.
Ett uppenbart exempel, som ocksa ar latt for alla att ta till sig, &r hur fenomenet med smartphones
radikalt har férandrat méanniskors vanor saval som mojligheterna for och férvantningarna pa dagens
foretag.

Det finns otaliga foretag som lyckats fanga mojligheterna i de férandringar som skett. Nagra
valkanda och tydliga exempel som medarbetarna latt kan relatera till ar Netflix, Spotify eller
Amazon. Diskutera dessa och vad de gjorde rdtt med dina medarbetare. Lyft ocksa fram exempel pa
foretag som inte sag férandringsbehovet eller hade viljan och formagan att férandras i tillracklig
omfattning. Ett bra exempel pa ett sadant féretag som vi tidigare namnt ar Kodak.

Kapitel 7 - Steg 3: Delegera ansvar.

Ett steg i taget-metodens tredje steg handlar om att fordela ansvaret for mal och problemomraden.
For att lyckas med ditt forandringsarbete maste du delegera ansvaret for bade mal och
problemomraden till dina medarbetare. Utan en tydlig ansvarsférdelning i teamet kommer det helt
enkelt inte att handa sa mycket.

Det finns flera vanliga orsaker till att forandringsarbete misslyckas som har med delegering av ansvar
att gora. Den kanske allra vanligaste ar att omfattningen pa det arbete som kravs for att
framgangsrikt leda férandring underskattas. Ledarens uppgift ar att se till att teamet forflyttar sig
framat i 6nskvard riktning. Detta hander inte av sig sjalv, utan kraver hart och tidskrdvande arbete i
form av kontinuerlig inforsaljning, coachning och uppféljning. Ett viktigt rad ar darfor att ledaren,
som ar ansvarig for helheten, oftast inte ska ta pa sig ansvaret for nagon egen del av arbetet. Att
bade ansvara for helheten och ett eller flera delomraden resulterar ofta i att nagon del av uppgiften
blir lidande, vanligen ledarskapet, vilket kan riskera hela forandringsarbetet. Som ledare for ett
omfattande férandringsarbete maste du fa tid att leda pa ett kvalitativt satt.

En annan orsak till att forandringsarbete misslyckas ar delegering till fel personer, alltsa att ansvar

hamnar hos personer som inte vill, inte kan och darmed inte kommer att genomféra férandringen.
Roten till misslyckandet ar da att teamets sammansattning inte ar den ratta och att Ett steg i taget-
metodens forsta steg inte ar avklarat.

Hur boér du da tanka nar du ska valja ut personerna som du ska delegera ansvar for mal och
problemomraden till? Under forsta steget i var metod satte du samman ditt team baserat pa attityd
och kompetens, sa sannolikt har du redan funderat en hel del kring ansvarsférdelningen. Hur svart
det blir att férdela ansvaret i teamet paverkas mycket av hur nara ditt optimala team du lyckats
komma. Om du fortfarande ar en bra bit fran det team du 6nskar, maste du kanske forlita dig pa
nagra val valda teammedlemmar som far ta ett storre ansvar for att fora arbetet framat. Observera
att detta inte asidosatter det faktum att alla i teamet ska vara involverade. Har du daremot ditt
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optimala team pa plats blir ansvarsférdelningen betydligt enklare.

Fragan om vem du ska delegera till handlar, precis som i s manga andra sammanhang, om
kompetens och personliga egenskaper. Du vill naturligtvis att teammedlemmen du delegerar till ska
ha sa omfattande kompetens pa omradet ifrdga som mojligt samt att hens personliga egenskaper
ska passa for uppgiften. Nar det galler forandringsarbete ar ett gott rad att Iata de personliga
egenskaperna vara det som vager tyngre av de tva. Fordndring ar svart att astadkomma och mycket
hédnger pa de personliga egenskaperna. Delegeringsarbetet bor darfor till stor del handla om att
matcha uppgifterna med de personliga egenskaper som teammedlemmarna har. | tabellen nedan
foljer nagra konkreta exempel pa uppgifter och i sammanhanget vardefulla egenskaper.

Nar du val hittat ratt matchning mellan uppgifterna och medlemmarna i ditt team, ar det avgdrande
att du lamnar 6ver ansvaret pa ett kvalitativt sdtt. Du maste vara tydlig med vad malet &r, sa att det
blir greppbart fér medarbetaren vad denne ska astadkomma. Utveckla vilka forvantningar du har,
men avsta i mojligaste man fran att tala om for hen hur uppgiften ska l6sas. Det utrymmet bor du
lamna till medarbetaren.

Under processen att férdela ansvaret for mal och problemomraden bland teammedlemmarna kan
du komma att st6ta pa vissa hinder. Ett av dem utgors av medarbetare som inte vill ha eget ansvar,
utan féredrar att nagon hela tiden sager till dem vad de skall gora. De vill inte dga eller driva fragor
och ansvarsomraden. Denna installning maste du som ledare ovillkorligen utmana samt coacha for
att 4ndra pa. Ditt mal bor vara en féretagskultur dar alla tar eget ansvar, blir sin egen ledare och
bidrar till verksamhetens framgang.

Sammanfattning av Steg 3.

* FOr att lyckas med ditt forandringsarbete maste du delegera ansvaret for bade mal och
problemomraden till dina medarbetare.

* Omfattningen pa det arbete som kravs for att framgangsrikt leda férandring underskattas ofta.

* Ledarens uppgift ar att se till att teamet forflyttar sig framat i dnskvard riktning, inte att utfora det
operativa arbetet.

* Nar du delegerar ar det viktigt att matcha uppgifterna med teammedlemmarnas personliga
egenskaper.

* Overlamning av ansvar maste ske pa ett kvalitativt satt.

Fragor och svar.

* Om jag delegerar ansvaret fér samtliga mal och problemomraden, hur behaller jag tillrdcklig
insyn i sakfragorna?

| kapitlet om Ett steg i taget-metodens femte steg, Folj upp, kommer vi i detalj beskriva hur kvalitativ
och frekvent uppfoljning bade sakerstéller ditt eget behov av insyn i sakfragorna och medarbetarens
behov av stéd och coachning.

* Vad gor jag om jag inte far stod av min egen chef i fordndringsarbetet?

Det ar en knepig situation som kan uppkomma om du anstélls som ny chef for att astadkomma
foréandring och sedan moter en avdelning som vagrar och unisont revolterar mot dina goda idéer.
Det ar da inte ovanligt att din chef tar avdelningens parti och inte stottar dig och dina idéer. Ni
hamnar i ett emotionellt beslut istallet for ett rationellt beslut som ser till vad avdelningen behéver.
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| ett sddant lage maste du vaga ta strid med din chef for att fa gehor fér din malsattning och dina
idéer. Ett pedagogiskt grepp ar att du spaltar upp dina mal och forslag pa atgarder samt tydliggor
kopplingen till foretagets overgripande mal. Forhoppningsvis kan du fa din chef att inse att
forandringen ar nédvandig for att ni skall kunna mota foretagets forvantningar.

* Vad gor jag om hela eller delar av min avdelning konsekvent motarbetar mina beslut i
forandringsarbetet?

Hamnar du i en situation dar en eller flera medarbetare vagrar att utfora anvisade uppgifter, kan det
vara nddvandigt att statuera ett exempel genom att hdavda arbetsvagran. Arbetsvagran kan, under
vissa omstandigheter, ge fog for uppsagning av en medarbetare som vid ett flertal tillfallen vagrat att
genomfora anvisade uppgifter. Kom ihag att det ar foretaget som leder och fordelar arbetet samt att
dina medarbetare har en skyldighet som arbetstagare att folja dina instruktioner. Vi rekommenderar
att du bekantar dig med lagen om anstallningsskydd (LAS) samt tar hjalp av juridisk expertis innan du
ger dig in i en eventuell konflikt.

Kapitel 8 - Steg 4: Prioritera dtgarder.

Ett steg i taget-metodens fjarde steg handlar om att prioritera. For att lyckas med ditt
forandringsarbete maste du se till att du och ditt team inte hamnar i en situation dar ni forsdker gora
alldeles foér mycket pa samma gang.

Vart moderna informationssamhalle ar disruptivt till sin karaktar. Informationsfloden som skoljer
Over oss ar enorm och vi utsatts konstant for signaler av olika slag som pockar pa var
uppmarksamhet. Mangden uppmarksamhetskravande inslag i var vardag 6kar dessutom hela tiden.
Var levnadsmiljo utmanar alltsa standigt var formaga att fokusera.

Aven de 6kande férandringsbehoven, med sina atféljande aktivitetskrav, gor det allt mer utmanande
for individer och foretag att prioritera det som ar viktigast. Resultatet blir att manga fastnar i att
forsoka gora alldeles for mycket pa samma gang, vilket ofelbart leder till Iag produktivitet, lag
kvalitet och minskad motivation. Det ar en negativ utvecklingsspiral som du inte vill hamna i.

For att framgangsrikt driva ett forandringsarbete behdver du dgna tid och omsorg at att prioritera.
Ditt viktigaste verktyg i detta arbete ar ordet nej. Att inte prioritera genom att sdga nej ar lika oklokt
som att slappa ut fler bilar pa en redan igenkorkad motorvag i ett forsok att 16sa framkomligheten.
Nar du 6kar din formaga att sdga nej kommer du upptacka att detta atfoljs av 6kad effektivitet och
en hogre grad av egen tillfredsstallelse.

Vad &r det da du ska sédga nej till? Att prioritera under ett avgorande férandringsarbete handlar i
forsta hand om att vaga valja bort allt som inte gér en direkt skillnad i féréandringsarbetet. Detta
kanske later enkelt, men &r det séllan i praktiken. Ett exempel pa en vanligt férekommande konflikt
ar valet mellan offensiva saljsatsningar och forandringsarbete. Férséljning ar nagot av det viktigaste
som gors i ett foretag, men om du séljer och sedan inte har en organisation som kan leverera det du
salt ar forsaljningen poanglos. | detta exempel kan de offensiva sdljsatsningarna alltsa behéva sta
tillbaka en tid medan ni fokuserar pa att bygga en leveransduglig organisation. Fér manga
foretagsledare och chefer ar att prioritera bort férsaljningen under en avgransad period ett exempel
pa ett beslut som ar oerhért svart och jobbigt att fatta.
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Utover att valja bort allt som inte gor skillnad, handlar prioritering under ett forandringsarbete ocksa
om att inte forsoka gora for manga saker samtidigt. Ett steg i taget-metoden férordar att du pa varje
niva inte ska forsoka prioritera eller férandra fler an tre saker at gangen;

- Tre 6vergripande saker for foretaget,

- Tre 6vergripande saker per avdelning,

- Tre 6vergripande saker per person.

Att vi rekommenderar en begrénsning till just tre saker baseras pa erfarenhet fran ett stort antal
forandringsarbeten i flera olika branscher och situationer. Vissa individer och féretag klarar av att
fokusera pa fem saker at gangen, andra bara en, men en bra utgangspunkt ar tre saker.

| detta sammanhang ar det viktigt att framhalla Ett steg i taget-metodens agila angreppssatt. Sa
snart du ar fardig med och har levererat en sak, tar du dig an ytterligare en fran listan 6ver saker som
behover foérandras. Poangen med att inte arbeta med fler an tre saker samtidigt ar att sakerstalla att
du och ditt team far den framfart ni 6nskar och att ni verkligen kommer att komma i mal.

Hamnar du i situationen att du till exempel pa grund av férandrade forutsattningar tvingas prioritera
upp nagon sak som inte &r bland de tre du arbetar med, far du helt enkelt plocka bort en av de
befintliga tre sakerna. Sddana forandringar bor ske med eftertanke, sa att du inte hamnar i en
situation dar du i praktiken fokuserar pa fler saker an du féresatt dig.

De prioriteringar som gors pa olika nivaer i foretaget maste hanga ihop, de maste rinna nedat i
organisationen. Foretagets tre 6vergripande prioriteringar ska alltsa vara utgangspunkten for varje
avdelnings tre 6vergripande prioriteringar och sa vidare. Ett enkelt och effektivt satt pa vilket
foretagets ledare kan sakerstalla detta och samtidigt tydliggéra den gemensamma riktningen for alla
i foretaget ar foéljande;

1. Utga fran foretagets tre Overgripande prioriteringar.

2. Ge varje avdelnings ledare uppgiften att tillsammans med sin avdelning arbeta igenom dessa ur
avdelningens perspektiv. Resultatet ska vara tre forslag pa hur avdelningen skulle kunna utveckla
eller forandra sitt satt att arbeta for att stotta foretagets tre 6vergripande prioriteringar. | uppgiften
ingar ocksa att ta fram KPl:er for hur detta ska matas och féljas upp for att sdkerstélla att det
verkligen kommer att handa.

3. Lat varje avdelning presentera resultatet av sitt arbete, alltsd hur de ténker bidra till de
Overgripande prioriteringarna, pa en foretagsgemensam tillstallning, till exempel julkonferensen
varje ar.

Leder du en avdelning kan du anvénda en variant av detta tillvdgagangssatt i arbetet med dina
medarbetares individuella prioriteringar.

Prioriteringsarbete handlar mycket om mod. Det krdvs mod for att sdga nej, vaga vilja och vaga fatta
beslut. Du behéver ocksa mod for att inte vaja for de mest utmanande besluten, fér att genomfoéra
dessa samt for att géra dina egna val och inte per automatik félja strommen. Men om du uppvisar
den typen av mod kommer du att bli belénad.

Sammanfattning av Steg 4.

* Att prioritera blir allt mer utmanande.

* Manga fastnar i att forsoka gora fér mycket pa samma gang.
* Ditt viktigaste verktyg ar ordet ne;j.

* FOrsok inte prioritera fler an tre saker at gangen.

* Att prioritera handlar mycket om mod.
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Fragor och svar.

* Om jag begransar mig till att bara prioritera tre saker at gangen, finns det da inte en stor risk att
jag véljer fel saker?

Den storsta risken tar du om du forséker gora for mycket samtidigt, eftersom du da inte kommer
effektivt framat med nagot. Om du hamnar i den situationen blir du latt fransprungen av dina
konkurrenter och lamnad av dina kunder. Upplagget vi rekommenderar, dar du begransar dig till tre
saker at gangen, dr det som erfarenhetsmassigt ger bast resultat dver tid. Du maste dock vélja det du
prioriterar med omsorg och |6pande se 6ver att du valt ratt.

* Hur gor jag rent praktiskt for att sakerstalla att jag hela tiden har ratt prioriteringar?

Vi foreslar att du varje manad bokar ett par timmar med dig sjalv for att ordentligt fundera kring
huruvida du fortfarande har ratt prioriteringar for det kommande kvartalet.

En varningssignal att vara uppmarksam pa under dessa funderingar &r om dina prioriteringar
huvudsakligen bestar av fragor som &r relativt enkla och oprovocerande. Da kan du ha hamnat i det
som ofta kallas kaffebryggarsyndromet. Detta syndrom, vars namn kommer av att valet av
kaffebryggare ar just enkelt och fritt fran inneboende konflikter, hamnar ledare ibland i nar de
forsoker undvika konflikter. Med de viktiga och oftast komplexa fragorna, till exempel nedlaggning
av ett kontor eller flytt av produktion, féljer vanligen konflikter som ar nédvandiga att ta.

Genom att pa ett agilt satt aterkomma till och I6pande utvardera dina prioriteringar sakerstéller du
att de hela tiden ar optimala for din situation.

* Ni skriver om att det krdvs mod for att prioritera. Hur I6ser man det om man inte dr en sa modig
person?

Vi rekommenderar allmant att de ledare som driver forandringsarbeten erbjuds stéd av en coach
eller mentor under foérandringsresan. Att leda foérandringsarbete ar mycket kravande och att med
jamna mellanrum fa prata om utmaningarna med nagon som har ett bredare perspektiv &r
vardefullt. Denna person kan ocksa ge det stod som behovs for att vaga fatta de svara besluten och
orka genomféra dem.

* Dar jag arbetar dr acceptansen for att siga nej till uppgifter lag. Vad kan jag

gora for att minska motstandet mot att prioritera?

Var erfarenhet ar att du kan paverka forstaelsen for behovet av att sdga ne;j till vissa uppgifter
genom hur du kommunicerar.

Pa en Overgripande niva behéver du skapa acceptans for att det ar oklokt att forsdka gora for mycket
pa samma gang, da detta ofelbart leder till lag produktivitet, 1ag kvalitet och minskad motivation. De
flesta som vill ha uppgifter utférda har med stor sannolikhet egna erfarenheter av detta som du kan
be dem relatera till. Andra verktyg ar liknelser som till exempel den igenkorkade motorvagen som
namndes tidigare i kapitlet och, om det skulle behdvas, den omfattande forskning som finns pa
omradet.

Pa en mer specifik niva ar det en god idé att forsoka ta utgangspunkt i mal som du har gemensamt
med den som vill ha en uppgift utférd. Oavsett om det géller prioriteringar i ett projekt, pa en
avdelning eller for ett helt féretag sa finns ett antal mal som utgér grunden for dessa. Nagra av dem
ar sakerligen betydelsefulla for de som drabbas av dina prioriteringar och detta bor du tydliggora.
Har kan du dven arbeta med retoriken kring vad som hdander om du inte prioriterar. Malen kommer
inte att uppnas, vilket ofta medfor allvarliga konsekvenser for foretaget.
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Kapitel 9 - Steg 5: Folj upp.

Ett steg i taget-metodens femte och sista steg handlar om att folja upp. Kvalitativ och frekvent
uppfoljning ar verktyget du anvander for att sakerstalla att forandringstakten ar den forvantade
samt for att upptacka signaler som visar att nagot behover revideras. Att inte folja upp ordentligt &r
att kasta bort det arbete du utfort under de fyra férsta stegen av var metod.

Trots att uppféljning ar absolut avgérande for framgang ar det mycket vanligt att det slarvas med
detta. Vi ser det inom alla branscher och pa alla nivaer. Lat oss ta yrkeskategorin siljare som ett
exempel. Séljare ar generellt bra pa att soka nya kontakter, bearbeta dessa och sedan goéra avslut.
Valdigt ofta f6ljs dock avslutet enbart av tystnad. Andelen saljare som ringer upp kunden for att hora
hur det gick och om kunden ar néjd ar ganska lag. Varfor underlater en sa stor andel att investera
den mycket begrdnsade tid och energi som gar at for att félja upp resultatet av férséljningen? Beror
det pa lathet och bristande intresse for vad resultatet ar for kunden? Aven om s& skulle vara fallet
borde fler saljare folja upp sina avslut av det enkla skdlet att det ar en mycket god investering i
framtida forsaljning. Om inte till kunden som nyss kopt, sa till ndgon som denne rekommenderar
sdljaren till. Vi tror att framsta skalet till att det forhaller sig pa detta vis ar att det saknas insikt kring
det resultat som skapas genom uppfoljning.

Ett annat omrade déar uppféljningen ofta ar bristfallig och som manga sannolikt kan relatera till &r de
arsplaner som upprattas for foretag och avdelningar. Generellt Iaggs stora resurser pa arbetet med
dessa planer som innehaller en mangd omsorgsfullt satta mal pa bade évergripande och detaljerad
niva. Ofta ar dock noggrannheten betydligt mindre nar det kommer till uppféljningen av dessa mal.
Det ar inte ovanligt att uppfoljning i praktiken endast sker pa den évergripande nivan, till exempel av
foretagets Id6nsamhetsmal. Ar detta ett symptom p& att ménniskor i vart samhélle har svart med
kontinuitet da de hela tiden blir avbrutna? Eller &r det ett resultat av att manga méanniskor riktar
storre delen av sitt fokus mot nasta sak? Vi kan i alla fall vara sdkra pa att om mal inte f6ljs upp, sa ar
det poanglost att sdtta dem. Vi kan ocksa konstatera att det finns ett starkt samband mellan att vara
bra pa att félja upp och framgang. Det beror pa att det ar de som féljer upp som far veta hur det gar,
som far en chans att justera, som kan stélla en foljdfraga de lar sig nagot av och som kan halla uppe
trycket pa sina medarbetare att leverera. Och om det nagon gang ar extra viktigt att folja upp sa ar
det vid forandringsarbete. Foljer du inte upp ditt forandringsarbete sa kommer férandringen inte att
handa. Om du daremot arbetar strukturerat med uppfdljning kan du effektivt dvervinna det
inneboende motstand mot fordndring som vi berérde tidigare i boken.

Att det ar absolut avgérande att folja upp foérandringsarbete betyder inte att du behover krangla till
det. Om nagot ar komplicerat &r det mindre sannolikt att det blir av an om det ar enkelt, sa se darfor
till att hitta en enkel metodik for att félja upp. Borja med att boka aterkommande tider med dig sjalv
for att folja upp ditt eget arbete. Instruera sedan dina medarbetare att géra detsamma och
kontrollera att dessa bokningar verkligen finns i deras kalendrar. Detta kan verka 6verdrivet, men de
flesta av oss har latt for att hamna i en situation dar vi inte tar kontrollen 6ver var egen agenda utan
fastnar i en strid strom av ”jag ska bara” dar uppfoljningen ar det som far stryka pa foten.

Darefter ar det dags att boka in aterkommande individuella uppféljningsméten med alla medlemmar
i ditt team. Det &r viktigt att dessa moten ar individuella, da risken &r stor att medarbetare under ett
mote med flera deltagare inte fullt ut ger uttryck for hur det verkligen gar. Du skapar ocksa battre
forutsattningar for att coacha en medarbetare pa ett kvalitativt satt om du kan dgna denne all din
uppmarksamhet.
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Hur ofta bor du da ha individuella uppfoljningsméten med dina teammedlemmar? Detta varierar
naturligtvis beroende pa medarbetaren och vilka uppgifter denne arbetar med, men om du
exempelvis raknar med att hen kommer att behéva arbeta med sina tre prioriteringar under sex
manader kan en gang var fjortonde dag vara en utgangspunkt. Sker uppféljningen mer sallan an sa ar
risken stor att forandringsarbetet tappar tempo samt att medarbetaren hinner lagga stora mangder
vardefull tid pa en inriktning av arbetet som maste dndras. Du behover som ledare kdnna efter hur
det fungerar och eventuellt justera frekvensen pa era uppfoljningsmoten baserat pa detta. Det ar
ocksa naturligt att du reflekterar 6ver att en del medarbetare inte behdver sa frekvent uppfoljning
som andra. Alla ar vi olika och behéver olika mycket stod i férandringsprocesser.

Vad ar da viktigt att diskutera under de individuella uppféljningsmotena? En given del av
uppfoéljningen ar att sdkerstalla att tillrackligt mycket tid laggs pa det som ar prioriterat i
forandringsarbetet. Som vi tidigare beskrivit finns det nastan alltid en konflikt mellan det dagliga
arbetet och prioriteringarna. For att stdavja den problematiken finns ett antal enkla verktyg du kan ta
till;

- Se till att teammedlemmarna bokar tid med sig sjdlva i kalendern for att arbeta med
prioriteringarna. Gor de inte detta kommer de med stor sannolikhet att fastna i det dagliga arbetet.
- Se till att de arbetar med en ”att gora”-lista som prioriteras varje morgon. Utan listan och
medveten prioritering minskar sannolikheten for att de arbetar effektivt.

- Be dem att gora klart en sak i taget. Multitasking fungerar sallan i praktiken.

- Infor en 24 h-regel avseende aterkoppling pa fragestallningar samt beslut som géller
prioriteringarna. Det ar sdllan ett beslut blir battre av att du vantar med det, savida det inte handlar
om att du vantar in for beslutet avgérande information.

Vidare ar det viktigt att du som ledare anvander uppféljningsmoétena for att inhdmta sa mycket
information som maijligt for att forsta om ni ar pa ratt spar eller inte. Pa sa vis kan du snabbt agera
om ni avviker fran plan.

Att kvalitativt och frekvent folja upp forandringsarbete och darmed skapa goda forutsattningar for
att lyckas kraver envishet, uthallighet och talamod fran dig som ledare. Att inte orka skapa
kontinuitet i uppfoljningen ar en av de vanligaste orsakerna till att férandringsarbete fallerar.
Uppfoljningsmoten kanske inte alltid ar roliga, men det finns inga genvagar och det ar detta du har
betalt for som ledare av forandringsarbete, sa bara gor det.

Har du trots anstrangning svart att fa till uppféljningsarbetet rekommenderar vi att du tar hjélp av en
coach eller mentor som kan coacha dig. Att hjilpa en ledare som inte ar bra pa att folja upp att bli
duktig pa detta ar en mycket god investering for ett foretag.

Ett steg i taget-metoden tar sig an forandringsarbete pa ett agilt satt i syfte att maximera det varde
som skapas och for att sa snabbt som majligt kunna anpassa arbetet ndr omvarlden forandras. Detta
innebar att metodens samtliga steg ska goras om med lampliga mellanrum. Precis som i fallet med
frekvensen pa de individuella uppféljningsmoétena med dina teammedlemmar, ar det svart att ge ett
rad kring hur ofta detta bor ske som passar alla situationer. Som utgangspunkt brukar vi dock
rekommendera att detta gors nar du arbetat med dina prioriterade mal i sex manader. Du upprepar
da metodens samtliga steg for att sdkerstilla;

- att det ar ratt personer som arbetar med uppgifterna,

- att malen och bakgrundanalysen &r relevanta och férankrade i hela teamet,

- att ansvaret for problemomraden och mal ar korrekt fordelat,

- att alla arbetar med ratt saker,

- att arbetet med kvalitativ och frekvent uppfoljning I6per pa tillfredsstallande.
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Det kan forefalla valdigt arbetsintensivt att upprepa metodens samtliga steg var sjatte manad, men
arbetet kommer inte vara lika omfattande nar du upprepar det som néar du gjorde det forsta gangen.
Dessutom &r det arbete det handlar om en férutsattning for att du ska kunna astadkomma
framgangsrik och varaktig férandring, det ar inget du kan vélja bort. Ett steg i taget-metoden
erbjuder dig en struktur, en process och verktyg fér att genomfora detta arbete sa effektivt som
mojligt.

Sammanfattning av Steg 5.

* Kvalitativ och frekvent uppfoljning ar en forutsattning for framgang i forandringsarbetet.

* Sakerstall att uppféljning blir av genom att boka in det i kalendrarna.

* Individuella uppfoljningsmoten ger bast resultat.

* Sakerstall under uppfoljningen att tillracklig tid 1aggs pa att arbeta med det som ar prioriterat.
* Ett steg i taget-metodens agila natur innebér att samtliga steg ska upprepas med lampliga
mellanrum.

Fragor och svar.

* Vad gor jag med medarbetare som inte kommer vidare i férandringsarbetet?

Hamnar du i situationen att medarbetare inte kommer vidare i forandringsarbetet kan det vara sa
att du behover ga tillbaka till Ett steg i taget-metodens forsta steg, Ratt personer. Du bor ocksa
fundera 6ver om du verkligen gett ditt team de optimala forutsattningarna och verktygen for att
lyckas.

* Vad ytterligare kan jag gora for att skapa en kultur dar uppféljning ar ett naturligt inslag?

Forega som ledare med gott exempel genom att alltid skicka ut noteringar till medarbetarna kring
vad ni kommit dverens om. Tydliga noteringar kring vad som beslutats ar en bra bas for uppféljning.
Detta kan tyckas vara basalt, men manga ledare gor inte detta.

Vinnlagg dig ocksa om att i s8 manga sammanhang som mojligt tydliggora att uppfoljning ligger i
dina och foretagets grundldggande forvantningar pa hur medarbetarna skall utfora sina
arbetsuppgifter. Du behover vara metodisk i detta samt inse och acceptera att det kommer att ta tid
och krava talamod innan foretagskulturen ar dar du onskar.

10 - Reaktioner och resultat.

Reaktioner vid stora forandringar.

Vid det har laget ar du vél fortrogen med varfér manga manniskor instinktivt reagerar negativt nar
forandring kommer pa tal. Reaktionerna varierar naturligtvis fran person till person, men beror
ocksa pa férandringens omfattning. Vid stora och omvalvande forandringar, till exempel nedlaggning
av ett kontor, ar det vanligt med kraftiga reaktioner i form av chock-liknande beteende, ilska och
ofdrstaelse. Att medarbetare reagerar pa detta satt ar en naturlig del av processen och forsta steget
mot fordndring, men det ar ocksa en riskabel fas. Agerar du pa fel sdtt under denna fas riskerar du
att allvarligt skada foretaget och i vissa fall till och med hota dess 6verlevnad. Nar du ska
kommunicera stora forandringar ar det darfor mycket viktigt att du ar forberedd pa kraften i dessa
reaktioner samt att du bemoter dem pa ett genomtankt och strukturerat satt.
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Chockfasen, som alltsa foljer nar individer och organisationer tvingas utanfor sin komfortzon av en
stor och omvélvande férandring, 4r mycket pafrestande for de inblandade, dig sjalv inkluderad.
Medarbetarnas ofta kraftiga emotionella reaktioner kombineras manga ganger med att de inte ser
att forandringen behover genomfoéras, de tycker att det ar bra som det ar. Det ar vanligt att
reaktionerna riktar sig mot den eller de personer som genomfor forandringen, till exempel “den dar
idioten till VD”. Det &r inte lika vanligt att du som ledare far hora detta personligen, men du kan
rakna med att sddana reaktioner far runt i organisationen. Du behover alltsa vara installd pa att bli
baktalad samt ha tankt igenom hur du bast hanterar detta.

Var rekommendation ar att du som fordandringsledare intar ett neutralt forhallningssatt under den
héar fasen, samtidigt som du uppvisar styrka i ditt beslut. Detta innebér att du inte ska ga i polemik
kring eventuella pahopp, oavsett om de ar personliga eller inte. Ge istéllet uttryck for att du forstar
det som medarbetarna sager, att du kdanner med dem, men att férandringen ar nédvandig for
foretaget. Bit dig ocksa fast i varfor férandringen ar nédvandig for foretagets 6verlevnad eller for att
foretagets mal ska nas och resonera samt utbilda ofortrutet kring detta. Bjud in medarbetarna till
dialog. Aven om det under dialogen ofta uppstar kansloméssigt jobbiga situationer, inte minst vid
nedlaggningar och uppsagningar, sa ar det oerhort mycket mer effektivt att mota medarbetarna
rakryggat, transparent och arligt dn att forséka gomma sig pa kontoret eller bakom nagon annan.
Som ledare kan du for 6vrigt aldrig delegera bort ansvaret for att kommunicera stora férandringar.
Om du agerar pa detta satt ar var erfarenhet att den forsta fasen med starka emotionella reaktioner
kan vara Over sa snabbt som pa en till tva veckor. Om du ddremot ger dig in i polemik och férsoker
forsvara dig mot emotionella attacker med emotionella eller annu varre med personliga
motangrepp, sa ar risken mycket stor att situationen eskalerar och att det hela kan paga mycket
lange. Du kan allts3, genom ditt satt att agera, i allra hogsta grad paverka langden pa chockfasen.
Lyckas du vara vanlig, saklig, tydlig och vidmakthalla ett forstaende, inkluderande och utbildande
angreppssatt sa kommer férandringen, till exempel att ett kontor ska laggas ner eller en stor
omorganisation, snart att vara det nya normala.

Nar chockfasen val ar dver och ni befinner er i en acceptansfas ar det viktigt att du inte slutar att
kommunicera kring forandringen. En bra rutin kan vara att varje vecka uppdatera organisationen
kring vart ni dr i processen. Denna information, som garna far kommuniceras pa samma tid varje
vecka, skapar ett lugn i organisationen och minskar paverkan pa den dagliga verksamheten. Om
medarbetarna inte upplever sig valinformerade, kommer mycket av deras energi ga at till att prata
om vad som hander och deras fokus pa arbetsuppgifterna blir lagt.

En viktig del av budskapet till samtliga medarbetare bor ocksa vara att din dorr som ledare alltid star
Oppen och att du vill att medarbetarna kommer till dig med sina synpunkter. Det &r inte sa vanligt
att medarbetare gor detta, men det ar viktigt att de upplever att maéjligheten och viljan fran dig och
foretaget finns.

Det kan ocksa vara pa sin plats att ndmna att dina forvantningar pa acceptansfasen bor vara rimliga,
det ar valdigt sallan som alla medarbetare forlikar sig med en stor och omvalvande forandring. Det
finns nastan alltid personer i organisationen som, oavsett vad du gor, inte kommer att vilja acceptera
forandringen.

Resultat pa kort och lang sikt.
Vad brukar da handa nér ledare bérjar anvdnda Ett steg i taget-metoden i sitt férandringsarbete?

Vilka resultat kan du férvanta dig av ett strukturerat, agilt och insiktsfullt angreppssatt for de
forandringsbehov du har? Lat oss pa en gang sla fast att det pa kort sikt inte kommer att hdanda sa
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mycket.

Lat oss titta lite ndrmare pa exemplet nedlaggning av ett kontor som vi namnde ovan. Vid en sadan
forandring har foretaget oftast relaterade kostnader ett bra tag ocksa efter att kontoret dr nedlagt.
Om kostnader som lokalhyra och avgangsvederlag belastar foretaget i 12-18 manader efter
nedlaggningen, sa dréjer det naturligtvis innan den positiva effekten slutligen visar sig i
resultatrakningen.

Om fordndringen istéllet till exempel innebér digitalisering av en analog tjanst, sa tar
utvecklingsprocessen, eventuella investeringar i ny teknik och lanseringen av tjansten ocksa en hel
del tid i ansprak. Genomfor du ett storre forandringsarbete som kanske innebar en ny affarsmodell
for foretaget, forflyttning av kundbasen, omfattande férandring av antalet anstallda eller
kompetensen hos dessa, ar det inte konstigt om det tar flera ar innan allt &r pa plats och fungerar
som det ar tankt.

Du bor alltsa vara férberedd pa att resultaten pa kort sikt inte kommer att vara sa stora. Har du dock
ett metodiskt angreppssatt och en langsiktig plan som du foljer och I6pande reviderar, sa ar
sannolikheten stor att du lyckas genomfora de nodvandiga forandringarna och att de blir varaktiga.
Pa lite sikt kommer da de positiva resultaten med en dvervaldigande kraft.

Det ar ocksa viktigt att du har en professionell styrelse eller VD som inser att de kortsiktiga
effekterna inte kommer att vara sa stora. Da 6kar sannolikheten for att de ger dig det stéd du
behdver under resan och hjalper dig att uppréatthalla den kontinuitet som du foresatt dig. Nyckeln till
framgangsrikt forandringsarbete ar att orka och att inte ge upp nar det bérjar blasa motvind. Fa
manniskor har denna formaga till kontinuitet i sig naturligt, de allra flesta av oss maste kimpa med
detta.

Kapitel 11 - N3gra ytterligare ord pa vagen.

| en ledares uppgift ingar att halla medarbetarsamtal som ibland dr utmanande. Under ett
forandringsarbete kan du forvanta dig att dessa samtal kommer att bli fler an vanligt. Darfor vill vi
héar kort beréra tva typer av sddana samtal; svara samtal och motiverande samtal.

Darefter ger vi dig nagra tips som kan hjélpa dig att lyckas med din kommunikation. Avslutningsvis
belyser vi vad extern hjalp kan tillfora i ditt forandringsarbete samt bjuder in dig till dialog.

Svara samtal.

Med svara samtal avses i den har kontexten samtal som har nagot av féljande tre syften;

- Tillrattavisning av en medarbetare.

- Omplacering av en medarbetare.

- Uppsagning av en medarbetare.

Samtal med detta innehall upplevs oftast som svara och jobbiga da det handlar om att leverera
negativa besked och da de medfor ett emotionellt paslag for bada parter.

Framgangsreceptet for att lyckas hantera svara samtal pa ett sa bra satt som mojligt ar att férbereda
sig ordentligt. Om du férbereder dig ordentligt och haller dig till din pa férhand genomténkta
struktur under samtalet, kommer du inte att uppleva dessa samtal som lika jobbiga.

Forberedelserna infor ett svart samtal innefattar att skriva ner budskapet du ska ge, hur du vill att
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medarbetaren ska uppfatta detta samt vad malet med samtalet ar. Enligt var erfarenhet ar det
vanligaste misstaget som gors att malsattningen med samtalet &r oklar, alltsa vad som ska ha hant
nar motet ar 6ver. Om detta inte ar tydligt ar risken stor att samtalet bara tar dig en bit pa vag.

Se ocksa till att ta med dig dina anteckningar in i samtalet. Att vara spand och nervos i dessa
situationer ar vanligt och anteckningarna kan da fungera som ett bra stod.

Ett svart samtal delas [ampligen in i fyra delar:

1. Budskapsdelen.

Oppna moétet med en hilsningsfras och ga darefter rakt pa sak och framfér ditt budskap. Uttryck dig
vanligt, tydligt och framfor allt sakligt. Personlig polemik, typ ”Jag sager upp dig for att jag inte gillar
dig” eller ”"Du passar inte in i var foretagskultur”, ar absolut férbjudet.

2. Responsdelen.

Efter att du framfort ditt budskap ska du lata mottagaren reagera pa och kommentera budskapet.
Lyssna aktivt och ta emot reaktionen med ett neutralt férhallningssatt. Den kan vara allt ifran helt
odramatisk till valdigt dramatisk, men oavsett typen av reaktion ar det viktigt att du fortsatter att
forhalla dig neutral, vanlig, tydlig och saklig. Skulle medarbetaren av nagon anledning inte forsta
budskapet fortydligar du detta. Det &r mycket viktigt att du under responsdelen haller fast vid ditt
budskap. Det &r inte lage att dndra detta for att medarbetaren till exempel borjar grata eller bérjar
prata om att behova sdlja sitt hus, dven om det ar hogst manskligt att kinna empati for
medarbetaren i denna fas.

3. Utforska- och diskuteradelen.

Under den har delen av samtalet diskuterar ni gemensamt eventuella alternativ som finns kopplade
till budskapet. Det kan exempelvis vara att det vid omplacering av en medarbetare finns flera
moijligheter, eller att du vid tillrdttavisning av en medarbetare far mothugg som behdver utforskas
och diskuteras. Diskussionen kan ocksa handla om hur ni bast sdkerstaller att samma sak inte hander
igen. | manga lagen finns dock inga alternativ och da ar det detta som giller.

4. Overenskommelsedelen.

Den sista delen av samtalet handlar om att komma 6verens om vad som skall ske harnast. Har du till
exempel tillrattavisat en saljare som genomfort for fa kundbesok, bor ni enas om vad séljaren ska
fordndra i sitt beteende. Ni bor ocksa boka in ett nytt mote efter tva veckor dar ni gemensamt foljer
upp utvecklingen efter ert samtal.

Det ar generellt en god idé att boka in uppféljningsmoéten efter svara samtal. Detta for att fanga upp
medarbetarens reaktioner, hora efter hur hen mar och helt enkelt visa att du manar om
medarbetaren. Har du till exempel meddelat en medarbetare att denne ska omplaceras eller sagas
upp pa grund av arbetsbrist, ar ett uppféljningsmote redan dagen efter mycket vardefullt.

| sammanhanget svara samtal ar det viktigt att understryka att det vid uppsagning av medarbetare
finns en mangd lagar och regler du maste forhalla dig till. Om uppsagningen till exempel skall ske i
samband med en omorganisation, maste du inleda samtalet med budskapet att “Féretaget har for
avsikt att genomfdéra en omorganisation och den omorganisationen kan komma att paverka din
tjanst. Mot den bakgrunden behdver jag stélla fragan om du dr medlem i ett fackférbund eller inte.”
Svarar medarbetaren ja pa fragan tackar du for informationen, meddelar att hen omgaende behéver
kontakta sitt fackférbund och avslutar motet. Darefter féljer fackliga férhandlingar som behover
skotas enligt en etablerad process och var rekommendation ar darfor att du tar hjalp av din
arbetsgivarorganisation eller en arbetsréattsjurist sa att du inte missar nagot.

Om medarbetaren daremot inte 4r medlem i ndgot fackforbund, sa kan du ga vidare i samtalet och
meddela att hen ar uppsagd pa grund av arbetsbrist. Du bér som ledare och féretrddare for
arbetsgivaren daven upplysa din ej fackanslutna medarbetare om vilka arbetsrattsliga rattigheter

24



denne har samt rekommendera hen att kontakta en egen jurist eller advokat specialiserad pa
arbetsratt.

Motiverande samtal.

Motiverande samtal ar en samtalsmetod som syftar till att starka en persons egen motivation och
atagande till fordandring. Metoden kan anvandas for att fa medarbetare att stélla sig bakom samt
aktivt bidra i ett férandringsarbete, men ocksa for att coacha ut medarbetare fran foretaget.

Till metodens forutsattningar hor att du haller i atanke och accepterar att manniskor som behover
forandra sitt beteende har varierande forutsattningar och vilja till férandring. Samtalen ska inte vara
fordomande eller nedbrytande, utan istdllet handla om att géra medarbetaren mer medveten om
problem som kan uppsta samt vilka risker och konsekvenser som det nuvarande beteendet medfor.
Vidare handlar det om att hjdlpa medarbetaren att forestalla sig en battre framtid och pa sa vis 6ka
motivationen till férandring.

Precis som nar du arbetar med annan typ av coachning ska du i motiverande samtal inte fatta den
andra personens beslut. Istéllet ska du genom att stalla utforskande fragor hjalpa medarbetaren att
fatta sina egna beslut, ta ansvar for dessa beslut samt att leva med konsekvenserna. Det engelska
namnet pa denna metod dr motivational interviewing, vilket battre an det svenska namnet beskriver
genomforandet.

Nagra saker att tdnka pa nar du haller motiverande samtal;

- Lyssna pa medarbetaren. Det dr avgérande att hen blir hord, sedd, forstadd, accepterad och
respekterad.

- Inta en empatisk, respektfull och icke-moraliserande hallning kring det medarbetaren beréttar.
Metoden handlar om samarbete.

- Utforska tillsammans de kanslor som medarbetaren upplever. Anvand 6ppna och utforskande
fragor, sammanfattningar av vad medarbetaren sagt och reflektioner for att locka fram
forandringstank och motivation.

- Komplettera med saklig information kring varfor férandringen ar nédvandig ur foretagets
perspektiv.

- Forsok att na fram till nya tankebanor runt medarbetarens beteende med malet att hen sjalv ska
forestalla sig vad som gar att vinna pa forandring.

- Sag inte at medarbetaren vad denne ska gora. Det handlar om att medarbetaren sjalv ska hitta inre
drivkrafter och ta eget ansvar for att ta sig vidare i processen.

Tips som kan hjalpa dig att lyckas med din kommunikation.

Upprepning ar en av nycklarna till framgangsrik budskapsoverforing. Vi har pa manga stéllen i den
har boken lyft fram vikten av kontinuitet, till exempel nar det galler din kommunikation kring varfor
en fordndring ar nédvandig. Det budskapet behdver du upprepa vid manga tillfallen.

Aven i det kortare tidsperspektivet ar det effektivt att upprepa sitt budskap, ndgot som den
romerska politikern, forfattaren och retorikern Marcus Tullius Cicero insag redan pa 100-talet f. Kr.
Cicero brukar anses vara den person som mest av alla influerat den moderna vasterlandska
retoriken. Han ar upphovsman till den goda regeln att upprepa sitt budskap tre ganger under varje
anférande man haller enligt strukturen;
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- Borja anférandet med att berdtta om vad du kommer att saga,

- Sag sedan det du ska saga,

- Avsluta anférandet med att summera vad du har sagt.

Kanske tycker du att detta ar sjalvklart? | sadana fall kan vi bara gratulera. Var erfarenhet ar
namligen att manga tyvarr missar detta enkla grepp for att sdkra sin budskapsoverféring. Da vi alla
som bekant har ett inbyggt motstand till forandring, ar det sarskilt viktigt att du i
forandringssammanhang upprepar ditt budskap om du verkligen vill na fram till mottagaren.

Vi &r alla olika och vi reagerar olika pa fordandring. Vi tar ocksa till oss och uppfattar budskap pa olika
satt. Budskapet du framfor, exempelvis vid ett informationsmote med medarbetarna om
forestaende forandringar, kommer darfér oundvikligen att uppfattas pa olika satt av olika individer.
Det du faktiskt sager kommer att filtreras genom mottagarnas referensramar, fordomar samt
forutfattade meningar och bli det uppfattade budskapet. Det uppfattade budskapet kan vara ganska
langt ifran vad du faktiskt avsag att kommunicera och du behover vara medveten om att det ar
mycket sdllan som ditt budskap nar fram till mottagarna exakt som det sag ut i ditt eget huvud.
Genom att battre forsta de olika satt pa vilka manniskor helst tar till sig information, kan du utforma
din kommunikation sa att du battre nar fram till samtliga mottagare. Det finns ett stort antal olika
pedagogiska verktyg och filosofier som kan anvéandas for att férsta manskliga beteenden och det gar
alltid att ha synpunkter pa vilken som ar mest effektiv nar det kommer till fordndringsarbete. Ett
verktyg som vi anser ar anvandbart i forandringssammanhang ar DISC-modellen, vilket ar en
etablerad teori om manskligt beteende som delar in manniskor med hjalp av fyra beteendestilar. Var
och en av dessa beteendestilar beskrivs med en farg.

De fyra beteendestilarna ar;

- Dominant (rod)

En rod person lagger tonvikten pa att astadkomma resultat. Hen ser det stora sammanhanget, vill
fatta beslut, gillar utmaningar samt gar rakt pa sak. Ar inte alltid s3 uthallig.

En rod person vill ha information som ar kortfattad, snabb och malinriktad. Resultatet ar det
viktigaste.

- Inflytande (gul)

En gul person lagger tonvikten pa att paverka andra. Hen &r utatriktad, gillar att ha kul, tycker om att
samarbeta samt ogillar ensamhet. Ar inte alltid s& uthallig.

En gul person vill ha information som ar verbal, entusiasmerande, 6vertalande och garna
humoristisk. Relationer ar det viktigaste.

- Stabil (gron)

En gron person lagger tonvikten pa samarbete. Hen dr omtanksam, har ett lugnt tillvagagangssatt, ar
en god lyssnare samt ar pélitlig. Ar oftast uthallig.

En gron person vill ha information som innehaller alternativ, som inte hastar till avslut och som
innehaller referenser. Relationer ar det viktigaste.

- Konformitet (bl3)

En bla person lagger tonvikten pa kvalitet och noggrannhet. Hen soker fakta, resonerar i
sannolikheter samt vill ha detaljer. Ar oftast uthallig.

En bla person vill ha information som ar faktabaserad, tydlig, detaljrik och affarsmassig. Resultatet &r
det viktigaste.
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Alla individer har i ndgon form ett beteende som ar rétt, gult, gront och blatt. Vi ar alla fargerna.
Daremot ar oftast en till tre av fargerna mer framtradande. Om du har de olika beteendestilarna och
deras olika satt att inhamta information i atanke nar du utformar din kommunikation, sa tar du ett
stort steg mot att sdkra budskapsoéverféringen till samtliga mottagare. Har foljer ett konkret exempel
pa hur du kan tanka nar du férbereder en presentation:

- Inled din presentation med en kortfattad och resultatinriktad sammanfattning som ar riktad till de i
publiken med 6vervagande roda drivkrafter. Da ger du dessa snabbt den information de vill ha och
det spelar sedan inte sa stor roll om de skulle trottna och tappa fokus under senare delen av din
presentation. Att inleda din presentation pa detta satt ar for vrigt ocksa helt i linje med de goda
retorikraden fran Cicero ovan.

- Fortsatt darefter med att lagga fram de fakta som finns i fallet och redogor for de affarsmassiga
beslut som ar en logisk f6ljd av dessa. Har tillfredsstaller du de i publiken med 6vervagande bla
drivkrafter. Ofta efterfragar dessa fler detaljer an vad som &r rimligt att inkludera i en presentation,
men om du meddelar att du kommer att skicka ut ett ytterligare detaljerat underlag efter ditt
anférande sa nar du verkligen fram till de bla personerna.

- Beratta sedan om vilka avvagningar ni gjort infor de beslut som fattats. Vilka alternativa beslut har
Overvagts och forkastats? Vad har andra foretag i samma situation gjort? Pa detta satt nar du fram
till de med 6vervagande grona drivkrafter.

- Se ocksa till att under framférandet verkligen visa att du star bakom ditt budskap. Var entusiastisk
och lagg fram dina argument sa 6vertygande du bara kan. Det kommer bidra sarskilt mycket till att
budskapet nar fram till de personer som har évervagande gula drivkrafter.

Ovanstaende exempel illustrerar hur du kan tanka for att inte fastna i fallan att kommunicera ett
budskap endast pa det satt som du sjalv skulle vilja ta emot det. Oavsett vilken malgrupp och
budskap du har kommer detta att kunna gora dig till en battre kommunikator. Ska du till exempel
tala till en stor grupp manniskor du inte kanner sa val, gor du bast i att forutsatta att alla
personlighetstyper finns representerade i gruppen och anpassa din framstallning darefter. Ar det
istallet en mindre grupp du kdnner val, kanske du vet att de huvudsakligen har bla och gréna
drivkrafter och kan da anpassa din presentation efter det. | den har boken vill vi ge en férsta
introduktion till DISC-modellen och kort beréra hur den kan hjalpa dig i ditt férandringsarbete. Vill
du lasa mer finns en hel del litteratur som enbart handlar om DISC-modellen. En populdr bok, som
enligt var mening ocksa ar skriven pa ett humoristiskt och underhallande satt, & Thomas Eriksons
”Omgiven av idioter - Hur man forstar dem som inte gar att forsta”.

Ett annat tips om hur du kan fa ditt forandringsbudskap att landa mer positivt hos malgruppen tar
sin utgangspunkt i att vi, samtidigt som vi av neurologiska orsaker ogillar forandring, gillar utveckling.
Vivill som individer vaxa, bli smartare, klokare, mer produktiva och mer kreativa. Men vi vill géra det
med en kansla av kontroll. Hur du som ledare uttrycker dig nar du kommunicerar att férandring
behover ske spelar alltsa stor roll. Bara genom att anvdanda begreppet utveckling istéllet for
forandring kan manga negativa reaktioner undvikas eller mildras.

Du bor ocksa mildra kanslan av osdkerhet nar forandringsbehov kommuniceras genom att lyfta fram
de befintliga styrkor och tillgangar som ni tar med er in i fordndringsarbetet. Tank dig att foretaget
du arbetar for vill omlokalisera dig till ett kontor i ett annat land. Det ar en situation i vilken de flesta
skulle uppleva stor osdkerhet. Att flytta till ett nytt land, en annan kultur och byta arbetskollegor
innebar en mycket stor forandring. Om féretaget du arbetar for samtidigt skulle meddela att det inte
bara ar du som ska omlokaliseras, utan hela din valfungerande avdelning, skulle upplevelsen av
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osdkerhet minska markant hos de flesta. Om du tydliggor att ni tar med er nagot bekant och starkt in
i en forandringsprocess uppfattas situationen som mindre osdker och negativ. Se darfor till att lyfta
fram de styrkor och tillgangar, vilka de an ma vara, som foretaget tar med sig in i
forandringsprocessen.

Stodet du kan fa av externa personer.

Att astadkomma framgangsrik och varaktig férandring ar svart. Med den har boken forséker vi 6ka
forstaelsen for varfor det ligger till pa det sattet. Vi forsoker ocksa tydliggora att fordndringsarbete
tar tid, ofta betydligt mer dn du tror, samt att du behover talamod, uthallighet och envishet for att
lyckas. Som ledare for ett férandringsarbete kommer du med storsta sannolikhet att uppleva
stunder som varken ar roliga eller enkla att hantera. Eftersom ledarrollen under ett
forandringsarbete kan upplevas som mycket ensam, rekommenderar vi att du tar stod av en extern
coach eller ett bollplank. Férutom att stétta dig under de svara stunderna kan denne I6pande ge dig
perspektiv som ofta fordrar externa glasdgon for att man ska se tydligt. Nar arbetet med en
forandringsprocess upptar stérre delen av ens vakna tid ar det latt att fastna i detaljerna och tappa
det viktiga helikopterperspektivet.

| tillagg till att ta extern hjalp av en coach kan det manga ganger vara effektivt att ta in en
interimsresurs i forandringsarbetet. Detta i form av en extern person som under en avgransad tid
kan axla exempelvis en linjebefattning eller en projektledarroll. Nagra av skalen till att anlita en
interimsperson under ett férandringsarbete kan vara tillférsel av;

- kompetens som inte finns internt,

- erfarenhet fran forandringsarbete,

- ett utifran- och in-perspektiv,

- en resurs som saknar lojalitet mot befintliga forhallanden och processer,

- en resurs som saknar befintliga arbetsuppgifter, vilket gér att denne kan dgna 100 procent av sin
tid at forandringsarbetet fran forsta dagen.

En interimsperson ar vanligen en mer kostsam I6sning dn en anstélld resurs, men som alltid maste
man vaga kostnaden mot effekten. Ratt interimsperson kan fungera som en kraftfull katalysator for
ditt forandringsarbete och vara vard sin vikt i guld.

En inbjudan till dialog.
Vi har nu delat med oss av grundlaggande kunskap kring forandringsarbete som vi skaffat oss genom

aren. Forhoppningsvis kommer du att fa stor nytta av Ett steg i taget-metoden i ditt
forandringsarbete — Lycka till!!
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