Framgangsrika forandringar
med stod av “speglar”

Mer an 2/3 av alla férandringar i arbetslivet
misslyckas helt eller delvis. Tva viktiga orsa-
ker till detta &r fel inriktning och 16s stuktur.
Bada dessa orsaker kan man ganska enkelt
komma till ratta med.

I den hér artikeln presenteras tva enkla
verktyg, som ger tre 6nskvérda effekter: dels
kommer frekvensen av misslyckade férand-
ringar att minska, dels kommer motstandet mot
framtida forandringar att minska. Den tredje
effekten &r att ohalsotalet kommer att sjunka.

Vi nadde inte &nda fram”
Sedan mer ar 20 ar tillbaka har den faststallda eller uppskattade andelen miss-
lyckade férandringsprojekt i arbetslivet angivits till 2/3 eller mer enligt flera
olika kéllor. Den svenska kommentaren efter ett av dessa fall var att man inte
nadde dnda fram.

Tva viktiga orsaker till dessa misslyckanden ar fel inriktning och att
strukturen ar for 16s.

Vad menas med fel inriktning?

Otranande, 6verviktiga 50-aringar har dott i motionssparet for att de alltfor
tidigt tagit i alltfér hart. Nagot liknande drabbar organisationer med kvalitets-
problem dér ledningen tror att man kan placera sig i ”varldsklass” inom loppet
av ett ar. Metoder som visat sig ge mycket goda resultat i de allra basta foretagen
kan vara nast intill livsfarliga i foretag d&r man har kvalitetsproblem. I bérjan
av 90-talet kom en rapport fran en studie' som gallde insatser for kva-
litetsutveckling i 550 foretag i sex lander. Dar konstaterade man att bara tre?,
av de 900 metoder som man hade traffat pa, gjorde nytta i alla foretag oavsett
foretagets utvecklingsniva. Om organisationen inte &r mogen for en viss insats,
sa ger atgarden inget resultat. | varsta fall kan den t o m vara skadlig®.



Fel inriktning betyder att organisationen antingen inte & mogen att
hantera den forandringsinsats som ledningen beslutat eller att insatsen leder i
en annan riktning dn den man avser.

Inte tillbaka till ruta ett

Manga tror att "ett misslyckande inte &r sa farligt”. Men varje misslyckande
bidrar till att bygga upp motstandet i organisationen mot kommande forand-
ringar. Efter misslyckandet krévs alltsa sarskilda insatser for att komma tillbaka
till ruta ett.

For 16s struktur

I Sverige finns en tendens att satta likhetstecken mellan tydlighet och ordning
och reda & ena sidan och auktoritar maktutévning a den andra. Den auktoritara
maktutdvningen anser man hér hemma i “ett annat sekel”, i det gamla klass-
samhélle som man inte vill ha tillbaka.

Allt som ger vagledning och aterkoppling &r strukturer. Fasta strukturer
ger tydlig vagledning och en aterkoppling som gar att anvanda som underlag
nér man fattar beslut. Lésa strukturer &r ”luddiga”.

Det finns tva anledningar att strama upp strukturen: Méanniskorna i
arbetslivet mar battre och man undviker onddiga misslyckanden.

Méanniskor mar samre i losa strukturer

I en nyligen (hdsten 2005) publicerad svensk studie* konstaterar forfattaren
att arbetsplatser med hog sjukfranvaro har chefer som vill vara till for alla
medarbetare, vill se alla, som anser att delaktighet och att fa personalen med
sig &r centralt, som hyllar medbestimmande och demokrati, som &r nérvarande
och som stravar efter att alla ska ha det bra och vara ndjda. Cheferna ar
valmenande, men tros detta &r ohalsotalen hoga.

Arbetsplatser med lag sjukfranvaro har chefer med tydlig malinriktning,
som staller hdga krav, kraver systematik, ordning och reda och dokumentation,
som foljer upp och utvarderar, delegerar avsvar pa ett systematiskt sétt och
satsar pa egen utveckling. Cheferna ger en fast struktur och ohalsotalen ar
laga.

Slutsatsen ar alltsa att manniskor inte mar bra i 16sa strukturer och att
fasta strukturer ger dem anledning att ma battre.



Undvika onddiga misslyckanden

1992 gjorde ett stort konsultforetag® en studie i 225 foretag for att understka
sambandet mellan & ena sidan framgang och misslyckande for ett stort antal
projekt och & andra sida fyra faktorer som man ansag vara betydelsefulla for
resultatet. Det fyra faktorerna var uppféljningsperiod, kompetens, engagemang
och extra arbetsbelastning.

Om tiden mellan uppféljningstillfallena var mer an tva manader, da
minskade sannolikheten for forandringen skulle bli framgangsrik. Om projekt-
gruppens kompetens bade vad galler kunskaper och skicklighet var svag och
deras mojligheter att satta till tillrdckligt mycket tid for uppdraget var begrénsad
da minskade sannolikheten for framgang. Engagemanget géller tva parter:
ledningen och de medarbetare som berérs av projektet. Om engagemanget ar
lagt dd minskar sannolikheten for framgang. Extra arbetsbelastning galler
berérda medarbetare. Om genomférandet av forandringen kraver mer an 10%
extra insatser utover ordinarie arbetsuppgifter for berérda medarbetare, da
minskar sannolikheten for framgang.

Tva verktyg som vi kallar speglar
Det vanligaste sattet att anvanda en spegel &r som aterkoppling. Badrums-
spegeln, bilens backspegel och speglar i gatukorsningar férser oss med besluts-
underlag genom aterkoppling. Nagot liknande galler de bada speglar som jag
nu ska presentera.

Det ar viktigt att tala om vad speglarna inte &r. De &r inte kontroll-
instrument. Om man anvander speglarna som kontrollinstrument faller hela
idén med dem platt till marken.

IQS-spegeln

I slutrapporten fran International Quality Study meddelades att man hade funnit
fler &n 900 olika metoder som de 550 foretagen anvénde i kvalitetsarbetet.
Bara tre av dessa kan rekommenderas generellt.

Vilka metoder som ger énskad effekt beror pa foretagets "mognadsgrad”
vad galler kvalitetsarbete. De som kommit langt i sin utveckling kan dra nytta
av mer avancerade metoder an de som hunnit mindre langt. 1QS delar in
foretagen i studien i tre grupper. Jag ger dessa grupper namn utifran vad 1QS
foreslar att de ska inrikta sig pa.



Den forsta gruppen, Forbattringsforetagen ska inrikta sig pa enkla for-
béattringsinsatser for att ge kunderna det som kunderna har anledning att férvanta
sig.

Den andra gruppen, Expansion/Samverkansforetagen ska inrikta sig pa
att 6ka sin omsattning och bygga upp en foretagskultur for samverkan.

Den tredje - och mest avancerade - gruppen, Fornyelseféretagen, ska
inrikta sig pa att ta fram nya produkter.

Den kritiska fragan &r alltsa vilken grupp din organisation tillnor. IQS-spegeln
ger dig stod att sjalv faststalla var din organisation hér hemma. Spegeln bestar
av 62 pastaenden. Du ska ta stallning till vart och ett av dem pa en skala fran
0 = instammer inte alls till 3 = instammer helt och hallet.

For var och en av grupperna finns tre underrubriker for medarbetare,
processer och strategi.

Nu kan du dppna 1QS-spegeln.

DICE-spegeln

Spegeln ger dig stod att sakerstalla att strukturen pa det forandringsprojekt
som du star i begrepp att genomfora ar tillrackligt stadig. Det galler fyra
faktorer:

» Uppféljningsperiod (D star for duration)

* Kompetens hos projektteamet (I star for Integrity)

* Engagemang (C star for Commitment, hos ledningen och hos berérda medar-
betare)

 Extra belastning for berord personal (E star for effort)

Nu kan du 6ppna DICE-spegeln

Nagra ord pa vagen
Varfor kan speglarna inte anvandas som kontrollinstrument? Det finns kon-
sultféretag som atar sig att genomfora arbetsplats- eller klimatundersokningar.
Kan inte speglarna anvandas pa samma satt?

Arbetsplatsundersokningar och personlighetstester ska leva upp till tre
kvalitetskrav. De ska vara validerade, reliabla och relevanta.



Validitet anger vilken grad instrumentet méter det som man avser att
méta. Om man vill ha reda pa en ménniskas intelligens har hennes vikt i kg
mycket lag validitet. Reliabilitet avser tillforlitligheten. Hog reliabilitet innebar
liten risk for slumpmassiga fel. Relevans galler om det man méter verkligen
betyder ndgot i det aktuella sammanhanget.

De speglar som jag tillhandahaller har inte tagits fram for att vara valida,
reliabla och relevanta matinstrument. Men om du anvander dem enligt rekom-
mendationen, sa saknar detta betydelse.

Relevansen avgor var och en sjalv. Ar det troligt att ledningens engage-
mang for ett férandringsprojekt har betydelse for om projektet kommer att
genomforas med framgang? Eller att ett foretag dar man vet alla alla medar-
betare ar val kompetenta for sina arbetsuppgifter har hunnit langre i sin
kvalitetsutveckling &n om personalen ar ett gang glada amatoérer?

Speglarna ger respondenterna mojlighet att géra bedémningar och be-
démningar ar alltid subjektiva. Olika manniskor har olika utgangspunkter,
darfor kommer deras beddmningar av samma foreteelse att vara olika. Darfor
ger speglarna ett bra underlag for att ”snacka ihop sig” infér gemensamma
beslut. Validiteten i spegeln som instrument &r alltsa ointressant.

Detsamma galler reliabiliteten. Om du sjalv besvarar spegeln vid tva
tillfallen med nagra dagars mellanrum, s& kommer resultaten formodligen att
skilja sig fran varandra. Reliabiliteten ar alltsa 1ag, men det spelar inte heller
nagon roll. Resultaten &r avsedda att vara underlag for en strukturerad dialog
som ska ge underlad for beslut om atgérder.



Noter

1

International Quality Study (1QS) genomférdes av Ernst & Youg pa uppdrag av
American Quality Foundation. Studien resulterade i ngra olika rapporter.
Slutrapporten Best Practices Report ar en av kallorna till denna artikel.

Den forsta av de tre metoderna &r policy deployment. P3 svenska innebar detta att
samtliga medarbetare forstéar foretagets strategi, policies och varderingar, sa att de
kan anvanda dem for att fatta sjalvstandiga beslut i situationer som i ndgon
mening ar nya. Hur man &stadkommer detta i praktiken har jag beskrivit dels i
Visionen - ett ledningsinstrument i larsamhallet dels i den lilla skriften (44 sidor)
Vision i Vardande - pa spaning efter en levande vision. Vision i Vardande
anvands av ett antal foretag som stdd i deras visionsarbete. Den finns som e-bok
(6 Mb) och jag skickar den utan kostnad med e-post, eller om du foredrar den pé
en CD som da kostar 100 kr inkl moms och frakt. mailto:foqus@telia.com

Den andra metoden ar process improvement. Det enklaste séttet att fa igéng detta
&r att etablera Kaizen, de fortlépande forbattringarna som samtliga medarbetare
kan engagera sig i som ett inslag i féretagskulturen.

Den tredje metoden &r kvalitetsakrade underleverantdrer. Nar detta skrivs ar den
metoden aktuell i tvd uppméarksammade fall. Idrottsklubbar har betalat ut
ersattning till trdnare som reseersattning i stallet for som beskattningsbart arvode.
Ordférandena i klubbarna riskerar nu atal. Den ene &r redan domd till ett ars
fangelse, men har éverklagat. Den andre sdger sig vara okunnig om det som
hant. Med kvalitetsakrade underleverantorer” hade detta inte kunnat ske utan
ordférandens k&nnedom.

En populdr metod som kan vara skadlig ar benchmarking.Metoden introduce-
rades i Xerox och innebdr att man ska jamféra sig med de allra basta foretagen.
Men om man jamfér en omogen organisation med ett féretag i varldsklass
innebar det att man slar folk i huvudet” med att de ar undermaliga. Bench-
marking &ar en bra metod for foretag som hunnit en bra bit pa vagen mot
varldsklassen.

Ingrid Tollgerdt-Andersson har genomfort studien pa uppdrag av FoU inom
Vilfardsomradet i Vastra Sverige och personalcheferna i Géteborgsregionen
(Sydsvenska Dagbladet 18 okt 2005)

Boston Consulting Group. Studien rapporterades i en artikel, The Hard Side of
Change Management, av Harold L Sirkin, Perry Keenan och Alan Jackson
Harvard Business Review Oct 2005.





