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"FOrandring ar inte en
process for otaliga”

Barbara Reinhold
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Forandringskurvan

Kompetens/
motivation

A

2. Fortrangning av problemet

+ Tillfilligt lugn 6. Letar efter meningen
» Falsk kompetens » Forsoker forstd varfor det

ar annorlunda.
Nya spelregler 4. Accepterar verkligheten

Slapper gamla bekvdama
attityder och beteenden

. Ororlighet
» Chock 3. Inkompetens

* Skillnad mellan fordndring dr nédvéndig. * Nytt beteende * Ny erfarenhet

forviantningar och e Frustration

* nya angreppssitt skapar nytt
verkligheten

Hur hanterar man férédndringen? beteende

™ Tid
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Manniskors beredskap for forandring ~
Gartner Group, 2003 IBM, 2008
» Processforbattringar som » Allt fler chefer forvantas

omfattar systeminvesteringar driva férandringsarbeten

» 28 % laggs ner » 78 % ser behov av betydande

» 41% blir férsenade och/eller férandringar framover
hamnar dver budget » 53 % anser att de hanterat

» 80% anvands inte pa avsett satt, férandringar framgangsrikt.
eller inte alls, sex manader efter » 60 % av alla projekt misslyckas
systemet implementerats med att na sina mal.

(Intervju med 1130 VD:ar)
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Orsaker till motstand

Medarbetare: Mellanchefer:

1. De varinte medvetna om de 1. Forlust av makt och kontroll
affarsmassiga skalen bakom 2 Oversvimmades av deras
férandringen nuvarande ansvar

2. Uppsagningar aviserades eller 3. Saknade medvetenhet om
befarades behovet av forandring

3. Osakra om de hade den 4. Saknade erforderlig
kompetens som kravdes for att kompetens

vara framgangsrika efter att

e g ; 5. Radsla, osakerhet och tvivel
forandringen implementerats

4. NoOjda med den nuvarande
situationen

5. Trodde de hade blivit ombedda
att géra mer med mindre resurser
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Forandringar i komplexa organisationer

Dimensioner Affars-/industri- Professionella
organisationer tjansteorganisationer

Primart syfte Vinst Service
Primara formanstagare Agare Klienter
Mal Relativt klara och uttalade Relativt oklara och problematiska
Medel-mal- relation Relativt bestamd Relativt obestamd
Slutprodukter Relativt synliga och gripbara Relativt oklara och ogripbara
Resultatmatt Kvantitativa Kvalitativa
Primara influenser Industrin och leverantérer Politiska och professionella

grupperingar

Domanteorin: James Kouzes, Paul Mico



Styrningsprincip

Framgangsmatt

Struktur

Arbetssatt

Politiska doman

Valjarnas samtycke

Rattvisa

Representativt
deltagande

Omrdstning
Overenskommelse
Forhandling

Administrativa
doman

(Ledning)
Hierarkisk kontroll
och koordinering

Kostnadseffektivitet
Effektivitet

Byrakratisk

Anvandning av linjara
tekniker och verktyg

COLEGICA

Service
(Professionell)

Autonomi
Sjalvreglering

Servicekvalitet
Verksamhetskvalitet

Kollegial

Patient- /klientspecifik
problemlésning
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Forandringens tre faser

Nulage Omvandling Nylage

Hur arbetet ska

Hur ska vi forflytta
utféras imorgon?

oss fran nulage till
nylage?

Hur arbetet utfors idag och
vilka krav och behov som

uppfylls?

» Forbattringssystem
Budget i balans
Sammanslagning av verksamheter

Ad hoc forbattring
Finansiella problem

v

v

Tva verksamheter
» Effektiva processer

Kartlagda processer



”Ljumskbracksprocessen” Kirurgen?

______________________________________________________________________________________________________________ Besvara
fragor
«

Primarvard Kirurgen? Kirurgen/Pat Patient »

Symptom

Patient Provtagnin Op-Skoterska

Akuten

L»  Akutbesok

v Op-avd? L2
Besvara Besvara
fragor 50

Patient

Patient frisk

Sjukvardsuppl Akuten

Ring sjukvards- I
upplysningen |

Akutbesok |-
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Kraften i den nuvarande situationen

Den nuvarande situationen

» Definierar vem vi ar
» FoOrutsagbar

» Resultatet av tidigare
framgangar

» Utgangspunkt for personliga
och professionella planer

» Bekvam




Omvandlingen skapar stress

Omvandling
» Rorig ”If you want to make
) Oorganiserad enemies, tl’y to Change

» Mindre produktiv something

» Emotionellt laddad .
Woodrow Wilson

USA:s president 1913-1921



£\

COLEGICA

(

Osakerheten i den framtida situationen

Den framtida situationen

» Oroande
» Kanske inte passar personliga och professionella mal
» Inte alltid helt tydligt definierad
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Forandringen skapar instabilitet och risker

1:a informationen
1:a ryktet

)
V
x
2
o
X~
T3 i N/ o KlinikB o Produktivitetsforlust
®° 9| | N T Missndjda medarbetare
w oo | | AN AN : X
® o Z Passivt motstand
E g \ ——
o U
g £ Medarbetare slutar
0 2 Patientvardet paverkas negativt

Aktivt motstand
Forandringstrotthet



Konsekvenserna om vi inte klarar av att hantera den
manskliga aspekten av forandringen

Lagre produktivitet

Passivt och aktivt motstand

Duktiga medarbetare slutar

Minskat intresse for att utveckla verksamheten
Standiga diskussioner om behovet av forandringar
Fler sjukskrivningar

Forandringar blir inte implementerade

Manniskor atergar till det gamla sattet att arbeta
Forandringen eroderar

“Vi” och “Dem”

vV VvV VvV VvV VvV VvV VvV VvV V9vV VY



£\

COLEGICA

(

Definition av forandringsledning

"Verktyg och tekniker for att
leda den manskliga sidan av férandringen for
att uppna de affarsmassiga resultaten”
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Vad ar forandringsledning?

~

En strukturerad process for att leda den
manskliga sidan i en forandring av system,
processer och organisation

A
~

En kompetens som anvands av chefer for
att hjalpa anstallda genom omvandlingen
fran nuldget till nylaget

\

En strategisk kompetens for att 6ka den
organisatoriska forandringskapaciteten och
forandringstakten

A
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Forandringsledning och projektledning

Tekniska sida

Losning ar konstruerad och
utvecklad och levereras pa
ett effektivt satt

Nulage Omvandling Nylage —=

Den manskliga sidan

Losning anammas, antas och
utnyttjas effektivt

Manniskor férandras, inte organisationer = Framgangsrik férdndring



Processen for
verksamhetsutveckling

Processen for
forandringsledning

Processen for
Forandrings-

\\_} ledning
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Forandringsmodell

Ledarskap/Sponsorskap
» Ledarskap/sponsorskap ger
vagledning och besluts-

befogenheter
Projektet

. . nar sina mal

» Projektledning ger struktur
till den “tekniska” sidan av Projektet avslutas

férandringen i tid och inom budget

En bra avkastning pa
investeringen

» Forandringsledning stodjer
den “manskliga” sidan av
forandringen Projektledning Forandringsledning

Alla dessa tre element maste finnas pa plats for att foréindringen ska bli
framgangsrikt



£\

COLEGICA

(

1. Sandare och mottagare

Personlig slutsats

och risk

Medarbetare

Verksamhetens problem och
behovet av forandring

Vad en sandare sager och vad en mottagare hor kan vara tva helt olika budskap.
Mottagare har dnskade avsandare
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Ur medarbetarens perspektiv

e Karriarplaner

e Familjesituationen

e Erfarenheter av tidigare
forandringar pa jobbet

e Vad de har hort av andra

e Hur n6jda de ar med sitt jobb

e Om de har fortroende for
avsandaren

Faktorer som

paverkar vad vi
hor:
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2. Motstand och bekvamlighet

-
Underskatta inte kraften i “ndjdheten” med hur saker
fungerar idag

N
Motstand dr den naturliga reaktionen i samband |
med forandringar J

—[ Uppgiften ar inte att eliminera allt motstand J

Manga som leder forandring ar forvanade éver motstandet trots att de borde
forvanta sig och planera for motstand




£\

COLEGICA

(

3. Makten over férandringen

—[ Aktivt och synligt sponsorskap J

—[ Trovardigheten i sponsorskapet J

e Hur forandringar har hanterats tidigare
e Kompetensen i att driva forandringar

—[ Trovardigheten hos kommer att J

* beddmas och
e varderas

Saknas en stark sponsor ar det en indikator pa att férandringen kommer att
misslyckas
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4. Vardesystem

Forskjutning och acceptans av varderingar over de
senaste 50 aren:

e Flexibilitet och bemyndigande
e Ansvar
e Agarskap

Dessa nya varderingar gor forandringsledningen annu viktigare. Medarbetarnas
motstand kan vara storre i det nya vardesystemet.
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5. Stegvis eller radikal férandring

» Stegvisa krav pa forbattringar

(Lean, Six Sigma)

» Radikala krav pa forbattringar
(Omstrukturering, ny design)




6. Ratt svar racker inte

"Det ar skillnad pa att ha ratt och fa ratt”

Det ar en framgangsfaktor att pa ett tidigt stadium gora
medarbetarna delaktiga i forandringen

p
Korrekthet ar inte nyckeln till att sakra medarbetarnas
stod for forandringen

i
7 |

&

COLEGICA



Reaktioner pa utmanade data

Jarman, Berwick

» Det ar fel pa underlaget
» Underlaget ar korrekt, men det ar inget problem
» Underlaget ar korrekt, det ar ett problem men

inte mitt problem

» Underlaget ar korrekt och det ar mitt problem
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7. Forandring ar en process

Nulage Omvandling Nylage



Organisationens nylage ar summan av
manga individers nylage

Organisation Individer

Omvandling

Omvandling

Omvandling

Dokumenterade och fungerande processer

Integrerade system Omvandling

Specialister

Sjavbetjaning via internet

Omvandlin
Integrerade verksamheter .
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8. Helhetssyn
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Forandringsledningens perspektiv i a

Individuell Organisatorisk
» FOr att forsta hur en » Verktygen som ledare
individ pa ett och cheferna behdver
framgangsrikt satt for att kunna hantera
klarar av férandringen den manskliga sidan av
féorandringen



De fem byggstenarna for framgangsrik coreaion

forandringsledning

(

Férstérkning for att bibehalla forandringen
Fbrméga ]f.tt i.mplementera nddvandiga
ardigheter och beteenden
Kunskap om hur man ska férindra
Vilja att stdédja och delta i férandringen
Medvetenhet om behoven av forandring



Grona Hotell

En forandring som paverkade miljoner hotellgaster

Varje dag anvéinder vi miljoner liter vatten och flera ton tviittmedel for att
tvdtta gdsternas handdukar som bara anvénts vid ett enda tillfélle.

Bestdm sjdlv. En handduk pé kroken betyder: “Jag kommer att anvéinda den igen”

En handuk péd golvet betyder: “Sndilla byt ut”
Forstarkning

Formaga
Kunskap

Vilja

Medvetenhet



Kyotoavtalet

- Kyotoavtalet tradde i kraft den 16 februari 2005
- Minskade utslapp av vaxthusgaser (ca 5%)

- USA har 11 ar efter undertecknandet inte ratificerat avtalet

- Argumentation | mitten av 90-talet Forstarkning

Formaga

- Argumentation 2005
Kunskap

Vilja

Medvetenhet



Medvetenhet om behovet av att forandra.

Paverkas av: Kan byggas av:

» Uppfattningen om den nuvarande - Effektiv kommunikation

situationen * Stod fran den hogsta ledningen
* Hur problem uppfattas * Chefernas coachning

* Trovardigheten hos avsandaren av  * Tillgang till affarsinformation
budskapet

* Forekomsten av snedvriden

information

e Hur diskutabla skalen till
forandringen ar




» Vilja att stodja forandringen.

Paverkas av: Kan byggas av:

* Forandringens natur och karaktar * Aktivt och synligt sponsorskap

* Det organisatoriska sammanhanget ¢ Utvardering av risker och

for forandringen uppskattning av motstand

* En individs personliga situation * Att gbra medarbetarna delaktiga i
* Motivation och inneboende forandringsprocessen

drivkrafter




» Kunskap om hur man ska férandra.

Paverkas av: Kan byggas av:

* Nuvarande kunskapsbas * Effektiva tranings- och
 Kapacitet och formaga att ta till  utbildningsprogram

sig ny kunskap e Stodmaterial

* Tillgangen till resurser for att * Personlig coachning

utbilda och trana » Anvandargrupper och sprakror

* Tillgang till, eller narvaron av,
den nodvandiga kompetensen




» Formaga att implementera nya fardigheter.

Paverkas av: Kan byggas av:

* Psykologiska hinder * Dagligt engagemang fran

* Fysisk formaga narmaste chef

* Intellektuell kapacitet * Tillgang till amnesexperter
* Tid till forfogande att utveckla * Uppfoljning

nya fardigheter * Praktiska 6vningar under

* Tillgangen till resurser for att traningen

stodja utveckling av nya formagor




» Forstarkning for att bevara férandringen.

Paverkas av: Kan byggas av:

* | vilken utstrackning * Fira framgangar och
forstarkningen ar meningsfull uppmarksamhet

e Sambandet mellan * Beloningar
forstarkningen och det man * Feedback fran anstallda
uppnatt * Prestationssystem

* Franvaron av negativa * Redovisningssystem
konsekvenser

* Fungerande system for att folja
upp forandringen




Organisatoriska verktyg (Planer)
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Kommunikation

\ 4

Sponsorskap

e

Hantera

e motstand

>Z

Traning

Medvetenhet Orma3 Forstarkning

Forbereda
forandringen

Leda férandringen ‘ ) Iiorstgrk
forandringen
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Rolf Zetterlund

"Det finns inga jarnvagar till
framgang”
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