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Inledning

For att genomféra forindringar framgangsrikt dr det viktigt att alla méinniskor som berérs av férandringen dr
med och drar 4t samma héll. Just det handlar f6rindringsledning om. Genom att systematiskt skapa
forutsittningar for minniskor att engagera sig och hitta vad férindringen betyder f6r dem ger vi férindringen
bista mojliga forutsittningar att lyckas. Férdndringsledning dr en viktig del av att fa ut 6nskade effekter av
Region Blekinges utvecklings- och férbittringsarbete. Det finns manga olika modeller f6r f6rindringsledning,
Region Blekinges forindringsledningsmetodik bygger pa fyra olika faser som bade en person och en
organisation gar igenom vid en férindring, Inse, Férbereda, Agera och Befista och kallas IFAB.

Metodiken innehiller En introduktion till forindringsledning, som beskriver vad férindringsledning dr.
Direfter diskuteras mdnskliga beteenden vid forindringar for att ge en bakgrund till varfér férindringar
ir svart ur ett individuellt perspektiv och en férstielse f6r hur och varfér individer agerar som de gbr i en
forindring. Vi resonerar om vad som avgdr Behovet av forindringsledning beroende pa organisationens
forutsittningar och forindringens karaktir. Direfter gis stegen i IFAB modell for forindringsledning
Igenom. Hir beskrivs ett systematiskt och proaktivt angreppssitt for férandringsarbetet. Till de olika stegen

beskrivs nagra konkreta verktyg som kan anvindas i de olika faserna.

Metodiken ir i grunden framtagen av CANEA och bygger pd bygger pé forskning inom omradet och
CANEAs egna erfarenheter. Central forskning som modellen utgar ifran ar:

e John Kotters, 8-stegs modell f6r férindring
e Prof. Johan Cullberg, Férindringskurvan
e Jeff Hiatt, Prosci ADKAR modellen
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En introduktion till forandringsledning
Forandringsledning - vilket resultat vill vi uppna?
Det 6vergripande syftet med utveckling och férbittring ér att:

e Realisera regionens verksamhetsidé och arbeta mot visionen
e Oka kvaliteten och effektiviteten i verksamheten
o Utveckla en forbattringskultur i hela organisationen

For att uppna ett bestiende resultat ricker det inte med att utveckla och ta fram nya arbetssitt, och stodjande
verktyg etcetera f6r verksamheten. For att ”det nya” verkligen ska ge effekt krivs ofta att minniskor anvinder
sig av det nya pa ritt sitt och att de ocksa fir tid och méjlighet att bli bra pd det nya. Resultatet paverkas av
tre omrdaden: Inférandehastighet, skicklighet och nyttjandegrad

A 2
&) ()

Inférandehastighet Skicklighet
Hur snabbt kan vi Hur bra eller skickligt anvander
tillgodogora oss det nya vi det nya
Nyttjandegrad

Hur stor andel av oss accepterar och
anvander oss av det nya

Foérindringsledning syftar till att systematiskt paverka dessa parametrar fOr att fi en s stor effekt som mojligt
av utvecklingen genom att ta vara pa medarbetarnas kompetens och mojliggéra engagemang och motivation.
Genom att tillsammans genomfora lyckade utvecklings- och férbittringsarbeten frimjas samarbete och

gemensamt lirande.

Vad ar forandringsledning
Region Blekinges definition av fordndringsledning ar:

”Att uppnd avsett resultat och en bestaende fordndring genom att i fordndringens alla faser proaktivt

planera och leda forindringsarbetet, och fa sa manga som méjligt att sjilva vilja genomfora férindringen.”
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Manskliga reaktioner vid forandring
Inledning
Minga faktorer paverkar hur méinniskor tar sig an en férindring.

En f6érindring som upplevs som efterlingtad, tydlig, enkel och som passar in i det nya sammanhanget 4r
littare att ta till sig 4n en férindring som édr komplex, mer diffus eller ifrdgasitter radande normer och

beteenden.

Minniskor tar sig ocksa an nya saker i olika takt. E.M. Rogers visade 2003 i Diffusion of innovation ett

ménster 1 hur minniskor tar sig an nigonting nytt.

Tittar man bakat pa en genomford férdndringsresa kan man ofta se att:

e en liten grupp innovatérer (2,5%) som hoppar pa och testar det nya helst innan det ar riktigt
fardigt. De letar efter nyheter, hittar pa och testar och valjer eller viljer bort.

e Efter dem kommer tidiga anvandare (13,5%) som tidigt identifierar intressanta nya saker. Ofta
har dessa tidiga anvandare stora sociala natverk och uppfattar darfor snabbt nar nagot ar pa
gang. Om de viljer att ta sig an nagot nytt sprider de det ocksa ofta i sina natverk och blir pa det
viset viktiga for att nagot nytt ska fa faste.

* Detidiga anvandarna triggar en tidig majoritet (34%) att komma med. Dessa anvdndare ar ofta
resursstarka och med dem bdrjar det nya fa en stor spridning. Det nya borjar bli vanligare,
mindre nytt.

* Efter dem kommer en senare majoritet (34%) som forst vill se hur det fungerar for andra, de
vantar, ar det bara en fluga som blaser over eller ar det kvar for att stanna? Tillslut kommer
dven denna grupp med och

* sedan ar det bara efterslantrarna kvar (16%). Av nagon anledning vill de inte haka pa, gor de det
sa ar det motvilligt for att alternativkostnaden blir for hdg om de later bli.

Det gar inte att anvinda dessa kategorier for att beskriva typer av manniskor. Vi kan alla i olika férdndringar
hamna i de olika kategorierna beroende pa nir vi far veta om en férindring, hur vil den passar med vara egna

tankar och idéer, var sociala kontext och vilken situation vi befinner oss 1.

Det dr inte litt att férindra sig, All forskning pekar pa hur svart det kan vara och det dr extremt vanligt att
falla tillbaka i gamla vanemonster. Médnga olika saker paverkar ménniskor 1 en férandring, bade individuella
faktorer och de sociala sammanhangen runt individen, kulturen. ”Férindringskurvan” beskriver minskliga
reaktioner vid patvingade férandringar. Professor Johan Cullberg (Psykiatriker och forfattare) genomférde
omfattande forskning pa 1990-talet kring individers reaktioner i1 férindring, slutsatser och resonemang skrev
han i bland annat boken ”Kiris och utveckling” som direfter blev en milstolpe kopplat till férindringsarbete.

Johan Cullberg etablerade den sa kallade “Férindringskurvan” som ibland kallas fér ”Angestsvackan”.
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Nyorientering

Fornekande
Uppslutning
Fornekelse
Oro Omstéllning
Hot > Mojlighet
lIska . .
Forhandling
o Apati .
Motstand P Acceptans Undersdkande
Sorg
o 2

Figur: Forandringskurvan

Konsekvenser av forandringskurvan

REGION
BLEKINGE

Det gar inte att hoppa 6ver nagon del, men det gar att paverka tiden som en person befinner sig i svackan.

Om individer fastnar i motstindsfasen far det siklart stora konsekvenser biade for individens valmaende och

for effekten av den férindring dr under inférande. Exempel pa konsekvenser av reaktioner pa forindring
kopplat till Férindringskurvan nedan.

Férnekande
5
Vill inte forsta

Konflikter och missndje
Hor bara det man vill hora
Underminerar det som behovs

Nyorientering

Ansvarskannande
Vet vad jag vill

Hot

Hogpresterande
Strévar efter att na resultat
Fokuserar pa nya forbattringar

Motstand @

Tid gar at till fel saker

Mycket negativa kanslor
Férandringen drar ut pa tiden
Processen bromsas

Det nya blir aldrig av
Undviker att préva nya saker
Tar inget ansvar

Majlighet

Undersokande ng
Vill planera for framtiden
Ser vad man kan gora
Lar nya saker
Tror pa framtiden
Energin anvands till nagot kreativt
Nya mal for framtiden

Figur: Konsekvenser av forindring

Motstind mot en férdndring kan uttryckas pa manga olika sitt

Passivitet — inget hander

Ovilja att delta i beslutade initiativ

Rubrik e Sida7(31)
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e Motarbeta initiativ bakom kulisserna eller 6ppet

e Quvilja att dela med sig av sin kunskap

e FOrsena genom att satta kdppar i hjulet

e "Humor” — forsoka forlojliga/baktala initiativet eller de som deltar i det.

o Leta fel i genomférandet — ”jag har inte fatt information i tid, hur ska jag da kunna ta
stallning?”

Hur en person reagerar pa en forindring dr individuellt och beror bland annat pa

e Vem personen ar

e Typ av fordndring

o Tidigare erfarenheter

e Kunskap

e Stdd

e Paverkansgrad

e Vilken fas i livet personen befinner sig i
e Emotionell "investering” i forandringen
e Organisationskulturen

Situationsanpassat ledarskap genom férandringen

Nir vi arbetar med utveckling och férbittring som innebdr férindringar dr var uppgift att hjilpa
medarbetarna igenom Foérandringskurvan si smidigt som mdijligt. Det gbr vi genom att forsta deras behov i

de olika faserna.

Fornekande
* Ge faktisk information varfor och repetera . .
* Bekréfta att det kommer att hdnda Nyorientering
* Forklara vad som kommer att handa, hur och nar
* Forklara hur man kan anpassassig * Sattlangsiktigamal
« Vartillganglig * Bilda och jobba fram bra team
* Bel6na/fira
* Seframdt
* Delge “success stories”
Hot Mojlighet
Motstand  {™ Undersckande
* Repetera; varfér, vad, ndroch hur * Hjalpindividen att prioritera och
* Lyssna - Visa empati fokusera
* Bekréfta och tillat kanslor/reaktioner * Feedback
¢ Uppmarksamma sorg * Satt kortsiktiga mal @
* Paminn om verkligheten * Folj upp ==
* Forvédnta dig |ag arbetsmotivation * Planera

Vartillganglig

Beléna framsteg

Figur: Att mota en person i Forandringskurvan

Individerna i organisationerna paverkas dven av sitt sammanhang och kulturen. Varje organisation och vatje

del av organisationen har en kultur. En kultur formas av den virldsbild, de normer och beteenden som
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personer i organisationen har, men personers virldsbild, normer och beteenden paverkas ocksd av den
samlade kulturen. Mer eller mindre medvetet ”faller man in i ledet” och blir en del av kulturen, Minniskan ar i
grunden ett flockdjur och vi har starka mekanismer f6r att fungera tillsammans 1 en grupp. Det gor att vi ofta
automatiskt, utan att vi ens mirker det, anpassar oss till kulturen runt oss. I andra fall gbr vi det medvetet f6r
att undvika obehag. Oavsett om vi anpassar oss eller inte sa har kulturen stort inflytande 6ver bade beteenden
och forutsittningar for att genomfora en férindring.
Nir vi arbetar med utveckling och forbittring behdver vi fundera pa hur kulturen paverkar grupperna,
individerna och oss sjilva i férindringen.
Det gor vi genom att lyfta fram:

e hurvitillsammans i organisationen ser pa varlden eller verkligheten och pa organisationen

e de normer vi delar och hur de paverkar forandringen

e de beteenden vi anvander och hur de paverkar fordandringen

Forandrade beteenden

Praktiskt taget alla forbittringar kriver att vi gor pa nya sitt och forindrar vara beteenden. Att dndra
beteenden kan vara bade litt och svart. Det finns nagra saker man kan bidra med for att gbra det sd litt som
mojligt att gbra pa nya sitt.

For att ett beteende ska vara mojligt behdver jag ha kompetens att utféra beteendet, motivation att vilja gbra
det och majlighet att utféra beteendet. Anvind girna verktyget Nya beteenden som stod for att jobba vi med

beteendeforindring vid f6rindring.

Nya beteenden

IFAB - en modell for forandringsledning
Inledning

IFAB idr en praktisk modell f6r f6rindringsledning som i grunden ir framtagen av CANEA. IFAB ir en
akronym av de fyra faserna Inse, Férbereda, Agera och Befdsta. Férutom de fyra faserna bestdr modellen av
tva perspektiv — det organisatoriska och det individuella perspektivet. Modellen innefattar ocksa tva viktiga
forhallningssitt — ”Lira & Justera” samt "Medskapande och delaktighet” — som ska appliceras 6ver bada
perspektiven och i samtliga faser.

Rubrik e Sida 9 (31)
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2 perspektiv 2 forhallningssatt 4 faser

Organisatoriska

perspektivat
‘ .){' L : L
Inse f’ Forberada [ Hiad Agera Befasta f
» L J
Ingdividuella
perspektivet
IR Medskapande och delaktighet
IFAE* CANEA Partrar Grows: 4B
CANEA | Comsulting | Training IT selutions CCROBSA | 26

Forandringens dubbla perspektiv
IFAB modellen utgar fran tva perspektiv, sivil det organisatoriska som det individuella perspektivet.

Otrganisatoriska perspektivet: Helhetsperspektiv — hela organisationen. Ofta det som kommuniceras och ér
synligt utdt. Det organisatoriska perspektivet bestar till stor del av strukturella delar, men paverkas dven av

organisationskulturen.

e Strategier & mal

e Verksamhets- och handlingsplaner
e Ekonomi

e Processer

e Formell kompetens

e Kultur

Individuella perspektivet: Det minskliga perspektivet — en forstielse fr att organisationer bestir av

individer, som dven paverkas av kulturen.

e Engagemang & motivation
e Varderingar & attityder

e Sociala relationer & prestige
e Satt att kommunicera

e Faktiskt arbetssatt

e Kultur

Individen péverkas i en férindring av manga olika faktorer. Mycket kan ske under vattenytan, starka
strtémmar som vi ibland inte ser, men som kommer driva oss 1 ndgon riktning. P4 ytan kanske det ser lugnt
och soligt ut, men ndr férindringen “sjositts” sd kommer individers insatser (eller brist pa insatser) paverka

fart och riktning pd férindringen. Hur det sker 4r inte alltid sa synligt.

Rubrik e Sida 10 (31)
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Forandringens faser

REGION
BLEKINGE

IFAB:s faser omfattar bade det organisatoriska och det individuella perspektivet. For att leda férindringen

krivs olika insatser i de olika stegen.

* Tydliggor varfor

Bt * Definiera & kommunicera
forandring

N * Kommunicera resultat &
fardvag

effekter

* Samordna & félj upp
* Forstd fakta & aktiviteter

forutsattningar glabeihincey * Agilt justera plan * Fira framsteg

Organisatoriska « Tillhandahall kunskap & resurser

perspektivet

* Definiera 6nskat
framtidslage

’( Inse
. o)

* Ge utrymme att stalla fragor

* Fortsatt soka

forandringsbehov

+ Ge feedback pa personlig
involvering

* Fordjupa & forstark

« Skapa delaktighet kompetens

r o
r k Forbereda s,

* Forstd individers vilja & férméga att * Lyft fram forebilder
bidra

Agera Befasta

S

Individuella

perspektivet

* Bemot olika forandringsreaktioner + Coacha i att skapa nya vanor

* Uppmuntra att lara nytt + Synliggor lardomar & ny

Uppmuntra att hitta "what’s in it kompetens

for me”

* Ge tat personlig feedback
* Coacha individer att bidra & se sitt

« Stimulera erfarenhetsutbyte
ansvar

+ Feedforward pa fortsatt

* Ge utrymme for att 6va utveckling & férandring

0000

mom Medskapande och delaktighet

IFAB® CANEA Partner Group AB.

Figur: Steg i att leda i forandring genom IFEAB modellens olika faser

Faserna ér inte alltid sekventiella eller linjira — forindringsarbetet behéver ibland ta ett eller flera steg tillbaka

antingen pd organisatorisk eller individuell niva fOr att slutresultatet ska bli bra.

Inse fasen syftar till f organisationen och individerna att Inse varfor férindringen skall genomféras och hur

den 6nskade malbilden ser ut. Insikten dr avgbrande fOr att skapa motivation som leder till férindrade

beteenden hos individer. Fér att astadkomma det arbetar vi i det organisatoriska perspektivet med att

tortydliga varfor forindringen skall genomforas, definiera malbilden och f6rsta fakta och forutsittningar. 1

det individuella perspektivet dr det viktigt f6r chefer och ledare att ge utrymme f6r att stilla fragor, beméta

olika férdndringsreaktioner samt uppmuntra medarbetarna att se vad de kan fi ut av férindringen. Det 4r

dven viktigt att lyfta hur kulturen paverkar och paverkas av forindringen.

Forbereda fasen syftar till att skapa forutsittningar f6r f6rindringen. Det g6rs tillsammans med en tydlig

genomférande plan, genom att ta bort hinder samt tillhandahélla kunskap och resurser. Stor vikt ldggs vid att

skapa delaktighet. Ur det individuella perspektivet handlar det f6r chefer och ledare om att férstd gruppens

och individers vilja och f6rmaga att bidra, uppmuntra att lira nytt samt att coacha individer att bidra och se

sitt ansvat.

Agera fasen handlar om att fa tillstind den 6nskade f6érandringen. Organisatoriskt handlar det om att

samordna och f6lja upp de aktiviteter som ligger 1 férdndringsledningsplanen och vara beredd pa att justera

planen, samt att fortsitta forstirka kompetensen. For chefer och ledare blir det viktigt att lyfta fram

Rubrik e Sida 11 (31)
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térebilder, coacha medarbetarna i nya vanor, arbeta med feedback och erfarenhetsutbyte. Inte minst handlar

det om att ge utrymme for att trina.

Befista fasen syftar till att sikerstilla att f6rindringen blir bestdende och att vi inte atergar till gamla vanor
vilket dr litt hint nér det fokus och den energi som ir férknippade med ett projekt férsvinner. I det
organisatoriska perspektivet blir det viktigt att kommunicera effekterna, fira framsteg och fortsitta séka
térdndringsbehov. Ur det individuella perspektivet blir det viktigt £6r chefer och ledare att ge personlig
feedback pa personlig involvering, att synliggtra lirdomar och ny kompetens samt att sitta forvintningar pa
fortsatt utveckling. Om en férindring blir bestdende eller inte paverkas ocksd av om organisationens kultur

stoder forandringen eller motarbetar den.

Som verktyg for att f6lja upp och forstd hur verksamheten ligger till dversiktligt utifrdn respektive steg
anvinds en skattningsmodell IFAB. Syftet med verktyget dr att finga upp om det finns delar i IFAB faserna
som har férbisetts och dir vi behdver ligga till extra dtgirder. Det kan vara limpligt att kontinuerligt anvinda
modellen for att i en 6gonblicksbild av var man befinner sig i férandringsledningsarbetet. Samla allt arbete i

en forindringsledningsplan. Det finns en mall f6r hur en plan kan se ut bland verktygen.

IFAB — Skattning per steg

Mall Férindringsledningsplan

Inse

Inse fasen syftar till f organisationen och individerna att Inse varfor férindringen skall genomféras och hur
den 6nskade malbilden ser ut. Insikten 4r avgérande fOr att skapa motivation som leder till férindrade
beteenden hos individer. Fér att astadkomma det arbetar vi i det organisatoriska perspektivet med att
tortydliga varfor forindringen skall genomféras, definiera mélbilden och forsta fakta och forutsittningar. En
viktig del dr ocksa att underséka hur kulturen paverkar och paverkas av fordndringen. I det individuella
perspektivet blir det viktigt f6r chefer och ledare att ge utrymme f6r att stilla fragor, bemota olika

férindringsreaktioner samt uppmuntra medarbetarna att se vad de kan fi ut av férindringen.
Organisatoriska perspektivet
Tydliggor varfor forandringen skall genomforas

Varfér en férindring skall genomféras och vilka effektmal som efterstrivas definieras ofta i uppdrags- eller
projektdirektivet, i strategisk sammanfattning for en process eller liknande. Ur ett
torindringsledningsperspektiv dr det viktigt att orsaken dr enkel att forstd och att vi i kommunikationen
anvinder oss av bade rationella och kinslomissiga budskap. Erfarenheter sdger att fakta kan vinna éver
tanken men det ricker ofta inte f6r att vinna 6ver hjirta och kinsla. Hjirta och kinsla kridvs for att en person
verkligen skall Inse behovet av forindring. Aven kulturen paverkar individens reaktion till en férindring. Nir
det giller kommunikation vill medarbetare generellt sett ha information kring strategisk riktning och

torindringar pd Overgripande nivd frin ledningen.
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Definiera dnskat framtida ldge

Bakgrunden till varfor férindringen skall genomfdras dr utgingspunkten f6r att formulera ett 6nskat framtida
lige. Ett kommunikativt verktyg dr att anvinda sig av en tydlig vision som pd ett effektivt sitt kan férklara
hur framtiden kommer att se ut och hur den skiljer sig fran nuldget.

o gl Onsktframtida e

o v

En bra vision har flera syften, som till exempel att

* FPorenkla beslutsfattande

* Motivera minniskor att agera

* Hjilpa till att samordna och koordinera vitt skilda méinniskor och arbetsinsatser.
Effektiva visioner har 6 karakteristika

e Tankbar: Formedla en tydlig bild av det framtida laget

e Onskvird: Tilltala I&ngsiktiga intressen hos de som &r intressenter till organisationen.

o Genomforbar: Realistisk och nabar malsattning

o Fokuserad: Tillrackligt tydlig for att fungera som hjalp vid beslutsfattande

o  Flexibel: Tillrackligt flexibel for att stimulera individer till egna initiativ och mojligheter att
Overvaga olika alternativa l6sningar.

e Kommunicerbar: Enkel att kommunicera och att férklara

Anvind girna verktyget Onskat framtida lige som st6d for att formulera det énskade framtida liget.
Forstd fakta och forutsdttningar
Forsta grundliggande férutsittningar

For att det ska vara relevant att jobba med férindringsledning behéver det finnas férutsittningar for att
genomfora forindringen. T. Knoster har beskrivit 5 faktorer som behévs £6r att genomfora férindringar

framgangsrikt och vad som hinder nir nagon del inte ér pa plats.
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Adapted from Knoster, T., Villa, R., & Thousand, J. (2000). A framework for thinking about systems change. In R. Villa & J.

Thousands. (Eds.). Restructuring for caring and effective education: Piecing the puzzle together. (pp. 93-128). Baltimore: Paul
H. Brookes Publishing Co.

For att sdkerstilla att de grundldggande férutsittningarna finns pd plats anvind girna checklista infor
férindringsledning. Grundliggande forutsittningar inkluderar dven att bestimma prioriteringen pa
tordndringen i férhallande till andra saker som sker i verksamheten. Det dr ocksa viktigt att tydliggdra ramar
och frihetsgrader, dvs hur mycket kan medskapande och delaktighet tilldtas i f6rdndringen och vad ér
férbestimt.

Forsta dina intressenter

For att kunna veta vilka insatser som behévs for att lyckas med férindringsledningen behéver man forstd
minniskorna som berdrs av férandringen, intressenterna. Intressentanalysen fungerar dven som en mojlighet
att borja prata om forindringen. Var uppmirksam pa de olika reaktioner som uppkommer. Hall 6rat mot
marken under hela resan for att uppfatta reaktioner och méta dem. For en enkel kartliggning av vilka

intressenterna dr finns verktyget intressentkartligening. I projektmodellen PPS finns dven en mer omfattande

intressentanalys att anvinda sig av. Har det redan gjorts en intressentkartliggning i projektet eller initiativet sd

anvind girna den.

Gor dven en kartliggning av vilka chefer som behéver vara med och driva férindringen for att nd fram till
alla som paverkas av den. Dessa chefer behover stotta forindringen tillsammans sd de har ett gemensamt
sprak och budskap. De allra flesta férandringar kriver samarbete. Ofta tas samarbetet f6r givet, men det finns
allt att vinna pd att medvetet skapa forutsittningar for att bygga formella och informella koalitioner didr man
gemensamt arbetar med en férindring,

Anvind till exempel ett organisationsschema som utgangspunkt och utvirdera var nigonstans det troligtvis
kommer bli enkelt att genomféra férindringen och var motstand riskerar att dyka upp. Det kan ocksad vara
relevant att bedéma chefernas f6rmaga att driva férindringen. Hir kan verktyg - Analys av st6ttningsbehov

chefer anvindas.
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Exempel pa viktiga f6rmégor for att driva en férindring ar lyhérdhet, entusiasmerande beteende, pedagogisk,
formaga att ta sig tid, f6rmadga att f6lja upp, férmiga att ge feedback samt kunskap om férindringsledning.

Det dr dven viktigt att kunna forstd kulturen och skapa koalitioner genom samsyn och samarbete med andra

chefer och verksamheter for att fi st6d f6r och ienomf('jra en fordndring.

Analys av stéttningsbehov chefer
Checklista infér férdndringsledning
Mall Intressentkartligening

Onskat framtida ldge

Forsta och bedoma behovet av fordndringsledning:

Behovet av forindringsledning paverkas av hur stor risk det 4r med att genomféra férandringen. Risknivin

kan sdgas vara en kombination av organisationens férutsittningar och férindringens karaktir.

Foérandrings-
motstand
Medium
risk
Forandrings-
benagenhet
Lag Medium
risk risk
Foérandrings-
benagen

Liten Stor
Enkel Komplex
Forandringens komplexitet

Bedémningen av organisationens férindringsbenigenhet kan beskrivas med att varje organisation har

olika vilja att férindras beroende pa:

e Historia — bra eller daliga erfarenheter av tidigare forandringar?

e  Attityd — vi bestdmmer alltid sjalva?

e Forandringskultur - Generell férandringsaptit. Brukar den del av organisationen som
forandringen beror vilja vara forst ut i forandringen eller vanta man till sist i ett sekventiellt
flode om man kan paverka?

e  Kunskap — kan vi forandringsledning?

e Tillstand i organisationen eller projektet — sdkert eller osdkert tillstand?

e Finns incitament?
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e Ledarskapskultur — centraliserad ledning och styrning eller langtgaende delegering i
organisationen?

Foérindringens komplexitet dr beroende av:

e Om det ar en eller flera parametrar som férandras, till exempel process, organisation,
system och befogenheter?

e Hur manga paverkas av forandringen?

e Hur brattom ar det att implementera forandringen?

o Till vilken utstrackning kan vi paverka forandringen?

o Till hur stor del drivs férandringen av ny teknologi som infors (exempelvis digitalisering) och
till hur stor del drivs férandringen av 6nskade beteendemadssiga forandringar.

Riskbedémning férindringsledning

Individuella perspektivet

Ur det individuella perspektivet handlar det om f6r individen att Inse varfor férindringen dr nédvindig och
hur malbilden ser ut f6r organisationen och vad jag som person kan fd ut av det. Chefer och ledare maste
forsta sin roll 1 forindringsarbetet utifran intressentanalyser och férutsittningar framtagna i det

organisatoriska perspektivet.
Ge utrymme for att stélla fragor

Inse-fasen skall bidra till att de personer som deltar i férindringen kdnner att de 4r tagna p4 allvar,
respekterade och lyssnad pd, oavsett deras reaktion pa férandringen. Nir de som ber6rs fir utrymme och tid
att reflektera, forstd meningen med férdndringen och de olika alternativen kommer de inte att uppleva att de
ar intringda i ett horn. P4 sd sdtt ldges grunden £6r att vilja bidra till férindringsarbetet och vi ger
torutsittningar for fértroendet f6r de som leder arbetet. Erfarenheten visar att medarbetarna helst vill ha
strategisk information fran hégsta ledningen, men operativ kommunikation kring hur det berér mig som

individ frin sin nirmsta chef.
Bemodt olika fordndringsreaktioner

Chefer, processigare, processledare och andra ledande roller i utvecklings- och férindringsarbetet har alla
sina roller i att bemdta och stotta individers olika férindringsreaktioner. Vi dterbesdker férindringskurvan

fran kapitel 7.3 med beteenden i de olika faserna:
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Nyorientering

Férnekande
Uppslutning
Fornekelse
Oro Omstéllning
Hot > Mojlighet
lIska . .
Forhandling
o Apati .
Motstand P Acceptans Undersdkande
Sorg
2

N

Figur: Forandringskurvan

Chefer och ledare kommer triffa pd medarbetare som ir pé olika delar av férindringskurvan. Under Inse —

fasen 4r det naturligt att mota flera personer 1 férnekande eller motstand, men redan hir kan nigra personer

komma 6ver 1 undersékande eller nyorientering. Det krivs olika beteenden hos chefer och ledare for att

hjilpa individerna i férindringskurvan.

Fornekande

* Ge faktisk information varfor och repetera

* Bekrafta att det kommer att hdnda

* Forklara vad som kommer att hdnda, hur och nar
* Forklara hur man kan anpassasig

* Vartillganglig

Nyorientering

* Sattlangsiktiga mal

* Bilda och jobba fram bra team
* Bel6na/fira

* Seframat

* Delge “success stories”

Hot > Mojlighet
Motstand {f_'ﬂ Undersdkande

* Repetera; varfér, vad, ndr och hur * Hjilpindividen att prioritera och
* Lyssna - Visa empati fokusera
* Bekrafta och tillat kanslor/reaktioner * Feedback
* Uppmérksamma sorg * Sitt kortsiktiga mal @
* Paminn om verkligheten * Félj upp =
* Forvédnta dig |ag arbetsmotivation * Planera
* Vartillganglig * Reléna framstes

Figur: Att mota en person i Forandringskurvan

Uppmuntra att hitta "vad kan jag fd ut av férandringen”

Ett férindringsarbete handlar till sist om enskilda personer som skall forindra sitta beteende och agerande.

Individuella férindringar férstirks visentligt om varje person hittar vad de sjilva kan fi ut £6r positivt av

férindringen. (Hir anvinds i férdndringsledningssammanhang ofta en engelsk term ”What's in it for me” ).

Aven om projektet kan komma med visioner, framtidsbilder och rationella argument 4r det upp till varje

medarbetare att hitta sina egna argument kring ’vad jag kan fi ut av férindringen”. Ledare kan stotta,
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uppmuntra och ge férutsittningar samt papeka att det ligger ett eget ansvar pd medarbetaren att hitta sina
egna argument.

Gloém inte att dven ta med kulturen i beridkningen. Hur gruppen gemensamt forhaller sig till en férindring

péverkar individens férutsittningar att hitta ”what’s in it for me”.

Verktyg - Inse

Verktyg

Skattning per steg IFAB modellen
Mall Intressentkartliggning
Riskbedémning férindringsledning

Analys av stottningsbehov chefer

Mall Férindringsledningsplan

Forbereda

Forbereda fasen syftar till att skapa forutsittningar f6r f6rindringen. Det g6rs tillsammans med en tydlig
genomférande plan, genom att ta bort hinder samt tillhandahélla kunskap och resurser. Stor vikt ldggs vid att
skapa delaktighet. Ur det individuella perspektivet handlar det £6r chefer och ledare om att f6rsta kulturen
och individers vilja och f6rméga att bidra, uppmuntra att lira nytt samt att coacha grupper och individer att

bidra och se sitt ansvar.
Organisatoriska perspektivet
Definiera och kommunicera fardvég
Organisera forindringsledningen

Foérindringsledningsmetodiken visar pa vikten av att inte bara leda och koordinera arbetet med att utveckla
och ta fram den nya 16sningen, sjilva innehéllet i utvecklings- och forbittringsarbetet, utan att dven leda

torindringsarbetet, dvs att driva och koordinera den minskliga forflyttningen i férindringen.

I de fall utvecklings- och forbattringsarbetet 4r av begrinsad omfattning sd kan ofta uppdragsledare/
samordnare eller projektledare som leder arbetet med att ta fram den nya I6sningen dven ta rollen som
fordndringsledare och leda férindringsarbetet. Men vid storre arbeten eller mer genomgripande férindringar

kan det vara virdefullt och nédvindigt att separera rollerna pa olika personer.

Vid separerade roller kan férindringsledningen organiseras pa lite olika sitt. Férindringsledningen kan
antingen inga som en del i uppdrags- eller projektorganisationen for aktuellt utvecklings- och

forbittringsarbete eller placeras utanfor.
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“Integrerat” "Separat”

Ansvarig
chef

Ansvarig

chef

Projekt

Férandrings
ledning

Férandrings
ledning

Figur: Olika sdtt att organisera forindringsledning

I bilden ovan omnimns dessa tva varianter som “integrerad” eller ’separat” férindringsledning. Integrerad
férindringsledning finns i tre varianter.

e Projektledaren/ uppdragsledaren antar en dubbel roll och agerar ocksa forindringsledare

e TDérindringsledaren rapporterar till projektledaren

e Projektledaren rapporterar till f6rindringsledaren

Inom separat férindringsledning dr det vanligast att forindringsledaren rapporterar direkt till ansvarig chef,

men givetvis dr samarbetet mellan férindringsledare och den som driver projektet central.

Aven om det finns en forindringsledare eller projektledare som hjilper till att driva och koordinera en

forindring sa dr det cheferna i linjen och processigare som dger och ytterst ansvar for forindringsarbetet.

Planera fordndringsledningen

Aktiviteter for forindringsledning behéver planeras for pd samma sitt som for ett vanligt projekt. Samla thop
alla de olika delarna i en férandringsledningsplan. Analyserna som beskrevs i Inse fasen ligger en god grund
som nu byggs vidare pa.

Sarskild vikt liggs vid en uttkad intressentanalys, vilka som paverkas av férindringen samt vilka som kommer
att beh6va involveras. Den utékade intressentanalysen dr en férdjupning av intressentkartliggningen som

gjorts tidigare.

Intressent Foriandrings- Forvintningar Hinder Atgird
insats

Vem Vad miste jag Vad kan jag fa ut av - Varfor kan jag inte Vad gora?

berors? offra? det? agera pd visionen?
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Fignr: Exempel pa utokad intressentanalys.

Den uttkade intressentanalysen ger viktig input till kommunikationsplanen f6r férindringen och gér det
m&jligt att arbeta aktivt med motstindshantering, samt bidrar till riskhanteringen. Aktiviteterna fér

torindringsledning méste resurssittas och tidsittas som f6r Gvriga projektaktiviteter.

Utokad intressentanalys

Mall kommunikationsplan férindringsledning

Kommunicera firdvig
Nir firdvigen kommuniceras dr det nagra saker att tinka pa specifikt

e Enkel: Inget 6verflod eller jargong

¢ Inbjudande: Tvavdagskommunikation och diskussion ar effektivare en envagskommunikation
e Levande: Bilder och symboler har stor paverkan

o MGjlig att upprepa: Ska enkelt kunna spridas mellan manniskor

Kommunikation
som ar

7
. Upprepningsbar
4

Kommunikation innebir inte bara de strukturerade aktiviteterna i form av utskick, méten eller material pa
intrandtet. Det dr viktigt att ta varje arbetsméte, intervju och workshop i akt att kommunicera kring syftet

med férindringen och vad man uppnatt si langt.

En viktig del av kommunikationen ér att leva som man lir. Fér att férindringsprojektet ska lyckas dr det
kritiskt att ledare/chefer och nyckelpersoner verkligen agerar i enlighet med visionen, de maste vara levande
symboler for forindringsvisionen. Beter sig ledarna/cheferna inte i enlighet med sin vision, urholkas

fértroendet for férindringen och da hjilper inte ens den bista kommunikationskampanj.
Ta bort hinder

Olika typer av hinder kan kraftigt paverka viljan eller férmdgan att delta i en foérindring. En viktig del i
férindringsledning 4r att forsta vilka hindren 4r. Hinder kan vara bade organisatoriska och individuella. Listan

pd moijliga hinder kan goras ling. ..

e Ledningen saknar samsyn
e Medarbetare ser inte nyttan
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e  Forandringstrotthet

e Forandringen matchar inte organisationens varderingar
e Dold agenda hos nyckelperson

e Kortsiktiga [6nsamhetskrav

e [T-system stodjer inte nytt arbetssatt

e Resurser saknas

e Otydlig nytta

e Nyckelperson har slutat

e Oklart varfor férandring maste ske

e Personliga incitament eller mal motverkar

e Grupper som fungerar daligt

e Negativa tidigare erfarenheter

e Pakter och oheliga allianser, konkurrerande subgrupper
e Medarbetarna ej delaktiga

e Annan forandring motverkar

e Den tekniska l6sningen accepteras ej

e Ryktesspridning

e Konflikter
e Organisationskultur som motverkar férandringen
e Etcetera

Utifran forstaelse for hindren, definieras en tydlig handlingsplan med dtgarder, ansvariga och resurser for att

agera pa hindren och minska dess konsekvenser.
Tillhandahall kunskap och resurser

Forindring kriver trdning i nya arbetssitt. Det innebir utbildningar 1 nya arbetssitt, mojlighet att trdna pd
egenhand, tillhandahallande av st6d i form av handledning eller coachning och méjligheten f6r medatbetaren
att ge feedback pa foérindringen.

Nigra tips f6r en effektiv utbildning

e Timing: Inte utbilda for tidigt, innan deltagare an insatta i forandringen och arbetssatt finns
pa plats

e Tydligt syfte for utbildningen: Formedla teoretisk kunskap, 6va sjalv, fa reflektera, kunna
paverka eller ej

e Chef ar alltid med och satter ssmmanhanget

e  Ratt niva — deltagarna bestammer! Liten varning ifall kursledaren ar for insatt

e Ratt person for att utbilda (kunnig och pedagogisk)

e Ratt storlek pa grupp

e Lokal, pa kontoret eller utanfor till exempel

e Blandade former ("hemuppgift innan”, utbildning pa plats, digitalt larande etc.)

e Nagot som deltagarna ska gora sedan — 6va, 6va, 6va! Inte bara se och hora!

e Att system/process/arbetssatt finns pa plats for att 6va i efter utbildningen (kan vara
pilotmiljo), kunskap &r farskvaral

e Att chefer ar insatta for att kunna “ta emot personal” och deras fragor, kunna félja upp och
stotta
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Det tar ofta lingre tid att arbeta pa ett nytt sdtt innan alla delar av organisationen idr intrimmade pa

arbetssitten, systemen, rollerna och samarbetet. Resurser behéver avsittas 1 forindringsarbetet.
Skapa delaktighet

Teorin siger att ju mer méinniskor som 4r med och 4r delaktiga i f6rdndringen, desto bittre. Verkligheten
siger dock att alla inte alltid kan involveras. Ledningen sitter ofta VAD som ska forindras och VARFOR.

Nir medarbetaren sjilv fir bestimma HUR férindringen ska ske skapas dgarskap och ansvarstagande skapas.

Till vilken grad involvering beh6vs f6r att skapa ett dgarskap och vilja f6r férindringen varierar sa klart fran

fall till fall. Ju mer samskapande, delaktig och involvering som dr praktiskt mojligt desto bittre.

Delaktighet skapas till exempel genom att medarbetaren bjuds in till information och dialog. Direfter far
medarbetaren till uppgift att tolka inneb6rd £f6r egen del. Sedan dr det upp till gruppen att skapa enighet om
en gemensam tolkning. Slutligen - gruppen slipper loss energin. Tar fram férslag pa hur gruppen ska ta till sig
det nya och utveckla sina arbetssitt for att forverkliga férindringen. Resultatet blir att gruppen konkretiserar
férindringen, gruppen bygger en identitet, hanterar risker och brister i underlagen och tar ett fortsatt ansvar

for forindringen.

Om sjilva 16sningen inte gér att paverka kan delaktighet skapas runt andra delar som inte har med sjéilva

l6sningen att gora, som till exempel:

e Val av kanaler och metoder fér informationsspridning
e Tidsplanering av implementeringsaktiviteter

e Val av representanter och sprakror

e |dentifiering av framtida forbattringsbehov

e Riskbeddmningar

e Hur och nér utbildning ska ske

e Att analysera hur det gar framat

e Attt bestamma hur framgangar firas

Delaktighet dr viktigt for att lyckas med forindringar av manga skil. Ett av dem ér att det minskar stress vid

férindring. Hir dr fyra atgirder som kan minska stress vid férindring:

e Aterskapande av roller — ge utrymme for att hitta sin plats och uppgift i den nya organisationen

e Reflektion — ge plats och tid att lufta funderingar och oro. Viktigt att koppla samman det
forflutna med nuet, vilket skapar trygghet infor morgondagen

e Plats for egna idéer och kreativitet — Nyfikenhet ar ett viktigt medel mot stress. Uppmuntra
innovation och kreativitet!

e Oppenhet och utrymme fér kinslor — en atmosfar dar det ar fritt och tryggt att uttrycka idéer
och kdnslor. Nar du sjalv ar 6ppen minskar oron och motivation fér handling 6kar
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Forvaltning

Slutligen ndgra praktiska tips for att skapa delaktighet

Definiera vad
som ar
bestimt &
vad som gar
att paverka.

Satt av tid,
bade for
planering och
sjalva
delaktigheten.

Tips: Se inte den fackliga samverkan som vi dr skyldiga att géra som en formalitet utan som en verklig

Var tydlig
med syftet
och vad ni ska
uppna
tillsammans.

Praktiska
tips att
skapa
Delaktighet

=z

Visa att ni ska
bestamma
tillsammans,
att du vill det

Styr och prata
mindre, lyssna
och
sammanfatta
mer.

REGION
BLEKINGE

mojlighet att skapa involvering och delaktighet. Om medarbetare har involverats tidigt 1 arbetet och pa ett

tydligt och meningsfullt sitt kommer den formella fackliga samverkan att ga smidigt.

Individuella perspektivet

F6r chefer och ledare blir det viktigt att forsta individers vilja och férmiéga att bidra. Uppmuntra

medarbetarna att lira sig det nya. Coacha individer att bidra och se sitt ansvar i att férindringen lyckas.

1 Forbereda-fasen kan manga fortfarande ’hinga kvar” lingt ned 1 férindringskurvan.

Organisatoriska
perspektivet

k4 r 7 Lira& 7
Inse L Forbereda Justera Agera k Befésta f
> ’ ‘

Individuella
perspektivet

Hur blir det om vi efter denna fas fortfarande inte ser viljan f6r férandringen hos nyckelgrupper och

personer?

Exempel pa méijliga reaktioner:
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Forvaltning

Frustration eller tomgang
"Vad var det jag sa..” eller ”Viinta ut detta, det
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<

gadr over...”

Kraftsplittring dar personer agerar i olika riktningar, speciellt om handlingsplaner inte ar

samordnade och synkroniserade
Backning i kunskap — regression

Minskad effektivitet, passivitet, aktivt motstand och risk for att tappa nyckelpersoner.

Viktigt att vi i detta ldge stannar upp analyserar vad orsaken till oviljan dr. Vi behéver ocksd ta stillning till hur

vi ska anpassa var forindringsledningsplan till omstindigheterna. Chefer och ledare kommer mdta manga

medarbetare som fortfarande ar i fornekande och motstind.

Fornekande

Repetera; varfor, vad, nar och hur

Ge faktisk information varfor och repetera
Bekrafta att det kommer att handa

Forklara vad som kommer att hdnda, hur och nar
Forklara hur man kan anpassasig

Vartillgénglig

Hot
Motstand  {™

* Lyssna - Visa empati

Bekrafta och tillat kanslor/reaktioner
* Uppmarksamma sorg

* Paminn om verkligheten

Forvanta dig lag arbetsmotivation
Vartillganglig

Nyorientering

* Sattlangsiktiga mal

* Bilda och jobba fram bra team
* Bel6na/fira

* Se framat

* Delge “success stories”

Mojlighet
Undersokande
Hjalp individen att prioritera och
fokusera
Feedback @
Satt kortsiktiga mal e
Folj upp
Planera
Beltna framsteg

I det organisatoriska perspektivet har vi arbetat med intressentanalyser, tillhandahéllande av kunskap,

utbildningar och resurser samt kommunikation. Det utnyttjas i det individuella perspektivet av chefer och

ledare for att hjilpa medarbetarna genom férindringskurvan.

Det som vi vill att varje medarbetare skall kinna nir de passerar Forbereda fasen ir

Trygg da jag vet vad som forvantas av mig
Motiverad och redo att satta igang

Delaktig i hur férandringen sker

Bestamt mig, "nu kor vil”

Lust att beratta och visa andra hur vi ska gora
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Verktyg — Forbereda

Verktyg

Skattning per steg IFAB modellen
Mall f6rindringsledningsplan
Riskbedémning férindringsledning
Analys av stéttningsbehov chefer

Utdkad intressentanalys

Mall kommunikationsplan férindringsledning

Agera

Agera fasen handlar om att fa tillstind den 6nskade férindringen. Strukturellt handlar det om att samordna
och folja upp de aktiviteter som ligger i férindringsledningsplanen och vara beredd pa att justera planen, samt
att fortsitta forstirka kompetensen. For chefer och ledare blir det viktigt att lyfta fram forebilder, coacha
medarbetarna i nya vanor, arbeta med feedback och erfarenhetsutbyte. Inte minst handlar det om att ge

utrymme fOr att trina.
Organisatoriska perspektivet

Fran det organisatoriska perspektivet handlar genomférandefasen mycket om att samordna och f6lja upp
aktiviteter kopplat till férindringsledningen av projektet samt att vara beredd pa att justera planen.
Traditionell projektledning blir viktig under agera-fasen.

En effektiv metodik f6r att f6lja upp och utvirdera aktiviteter som kan anvindas pa savil individniva som
gruppniva ir genom fyra enkla men starka frigor som driver utveckling
1. Vad var uppgiften
a.  Vad tinkte vi gora,
b. Vad ville vi géra?
2. Vad hinde?
3. Varfor blev det som det blev?
a. Vad fungerade bra,
b. Vad fungerade inte sa bra och skilen till det?
4. Vad lirde jag/vi oss?
a.  Vad kunde varit mer effektivt?

b. Vad ska vi dndra till ndsta ging?

Grundtanken ir att involverad personal, efter trining eller i en skarp insats, pa ett enkelt och systematiskt sétt
stimuleras att reflektera 6ver vad som gatt bra respektive mindre bra och sjilv uppticka samt s6ka bittre

16sningar.
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Agerafasen syftar ocksa till att férdjupa och foérstirka kompetensen hos de berérda vilket sker genom
feedback, utbildningar och méjlighet att Gva.

Individuella perspektivet

Det vi vill uppna pa det individuella planet under agera-fasen ér att allt 4r littare och mer naturligt f6r
individen som far stirkt motivation och trygghet. Individen kdnner sig bekriftad och sedd nir den blir
lyssnad pa.

Koppling till fordndringskurvan

Under agerafasen kan vi férvintas méta personer i alla delar av férindringskurvan. Framforallt handlare det
om att hjilpa medarbetade fran motstindsfas till undersdkandefas. En dterblick 6ver ledarskapsbeteenden

som r viktiga kopplat till férindringskurvan.

Fornekande
* Ge faktisk information varfor och repetera . .
* Bekrafta att det kommer att hdnda Nyorientering
* Forklara vad som kommer att handa, hur och nar
* Forklara hur man kan anpassa sig * Sattlangsiktigamal
« Vartillganglig * Bilda och jobba fram bra team
* Bel6na/fira
* Se framat
* Delge “success stories”
Hot > Mojlighet
Motstand (™ Undersckande
* Repetera; varfér, vad, ndroch hur + Hjalpindividen att prioritera och
* Lyssna - Visa empati fokusera
* Bekrafta och tillat kdnslor/reaktioner * Feedback
* Uppmarksamma sorg * Sitt kortsiktiga mal @
* Paminn om verkligheten * Féljupp ==
* Forvédnta dig |ag arbetsmotivation * Planera

Vartillganglig

Beléna framsteg

For chefen blir det viktigt att, lyfta fram férebilder, coacha 1 att skapa nya vanor, ge tit personlig feedback,

stimulera erfarenhetsutbyte och att ge uttymme {6t att 6va
Lyfta fram férebilder

Férebilder och vittnesmal om hur bra det kan bli ndr man tagit sig igenom férindringsresan ér ett viktigt
verktyg. Det ger dels en bekriftelse till forebilden att de tagit sig igenom férindringen pd ett bra sitt, vilket
stirker motivationen. Det ger ocksa en kraft i kommunikationen till 6vriga att det 4r mdijligt och att den nya

situationen innehaller visentliga férdelar i férhallande till nuliget.
Coacha i att skapa nya vanor

Under ett férindringsarbete 4r medarbetarna i extra stort behov av stéd och coaching for att etablera nya
vanor. Coachning ir ett verktyg dir fokus ligger pd att genom att stilla ritt frigor hjilpa individen sjilv hitta

sin motivation och en vig fram till malet.
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Coachning

Ge tdt personlig feedback

I ett férindringsarbete behéver medarbetarna generellt sett titare och mer feedback f6r att fa bekriftat om

man dr pa ritt vig eller forsta vilka ytterligare forvintningar pa forindringar som finns.

Mer tips och riktlinjer f6r att ge feedback aterfinns i verktyget feedback.

Feedback

Stimulera erfarenhetsutbyte

Det dr i ett férandringsarbete viktigt att skapa mojligheter f6r medarbetare och team att dela erfarenheter. Pa

sa sitt 6kar lirandet i organisationen samtidigt som medarbetarna som dr i férindringsarbetet ser att de inte dr

énsamma.

Kraftfiltsanalys Teamhandboken

Double loop-reflektion Teamhandboken

Ge utrymme att éva

Det tar tid att etablera nya arbetssitt och nya vanor. Ofta sjunker effektiviteten under lirandeprocessen innan
det blir bittre. Det dr viktigt f6r chefer och ledare att vara beredda pa detta och ha en forstdelse f6r

medarbetarnas situation genom att ge utrymme fOr att 6va.

Verktyg agera

Verktyg

Skattning per steg IFAB modellen
Mall f6rindringsledningsplan
Coachning

Feedback

Analys av stottningsbehov chefer

Utokad intressentsanalys

Kraftfiltsanalys och Double loop-reflektion
Teamhandboken
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Befasta

Befista fasen syftar till att sikerstilla att férandringen blir bestdende och att vi inte atergar till gamla vanor
vilket dr litt hint nér det fokus och den energi som ir férknippade med ett projekt férsvinner. I det
organisatoriska perspektivet blir det viktigt att kommunicera effekterna, fira framsteg och fortsitta séka
torbittringsbehov. Ur det individuella perspektivet blir det viktigt f6r chefer och ledare att ge personlig
feedback pa personlig involvering, att synliggdra lirdomar och ny kompetens samt att sitta férvintningar pa

fortsatt utveckling.
Organisatoriska perspektivet
Kommunicera resultat och effekter

En viktig del 1 att befdsta en forindring dr att kommunicera resultat och effekter. De effektmal som ar
uppsatta mits, utvirderas och kommuniceras. Det dr viktigt att forsta att i férdndringsarbete kommer ofta en

torsimring innan det blir bittre. Det blir ddrfor viktigt att bestimma nir effekterna skall f6ljas upp.

Sjilva férdndringsledningen kan utvirderas utifrin parametrarna inférandehastighet, skicklighet och

nyttjandegrad som presenterades i inledningen av detta kapitel.
Sjilva utvirderingen gors oftast kvalitativt, exempelvis genom intervjuer med intressenter.

Utover det dr det viktigt att medarbetarna sjilva fa beritta vad som har férindras f6r dem.
e Vad har blivit battre?

e Vad har blivit en storre utmaning? (Férbittringsforslag framover)

Det dr ocksd viktigt att vaga inse och om nddvindigt kommunicera det som inte blev som det var tinkt eller

dir effekterna dnnu inte uppnatts.
Fira framsteg

En viktig del av Befésta-fasen dr att fira och synliggbra framgangar — stora som smal! Symbolhandlingar som
att fira det nya (eller tilldtas s6rja det gamla) kan ha stor effekt. Det gar inte att vara emot det vi gemensamt
har firat.

Fortsétt séka forandringsbehov

Forindringsarbetet slutar inte. Ett bra kvitto pa att en forindring har “fastnat” dr nir de som tagit éver
dgandeskapet for de nya arbetssitten eller de nya processerna sjilva driver ett fortsatt utvecklings- och

torbittringsarbete.
Individuella perspektivet

Det vi vill uppna ur det individuella perspektivet dr en glidje och stolthet {6r att vi klarat f6randringen och en
trygghet i att jag behirskar det nya. Vi vill skapa en inre tillfredstéllelse och deldgarskap f6r det nya och en
gemenskap med dom som har delat “resan”. Vi har kommit sd ling att det nya dr en vana, skorna skaver inte

lingre och individen dr motiverad att ta itu med andra férindringar.

For att uppna det dr det viktigt att chefer och ledare ger feedback pa personlig involvering och synliggdr
lirdomar och ny kompetens. Individen behéver fa utrymme att delta 1 utvirderingar och paverka justeringar
och lirdomar. Vi gor en sista aterblick till f6rindringskurvan dir vi nu férvintar oss att merparten av

medarbetarna skall vara 1 nyorienteringslige.

Rubrik e Sida 28 (31)



Py REGION
EélrEvStLi(n)gN BLEKINGE ¥ZNS BLEKINGE

Fornekande
* Ge faktisk information varfor och repetera . .
* Bekrafta att det kommer att hinda Nyorientering
* Forklara vad som kommer att handa, hur och nar
* Forklara hur man kan anpassasig * Sattlangsiktiga mal
* Vartillganglig * Bilda och jobba fram bra team
* Bel6na/fira
* Se framat
* Delge “success stories”
Hot > Mojlighet
Motstand " Undersékande
* Repetera; varfor, vad, ndr och hur * Hjalpindividen att prioritera och
* Lyssna - Visaempati fokusera
* Bekrafta och tillat kanslor/reaktioner « Feedback
* Uppmérksamma sorg * Satt kortsiktiga mal @
* Pdminn om verkligheten * Folj upp =

Forvanta dig lag arbetsmotivation
Vartillganglig

Planera
Beléna framsteg

Verktyg — Befasta

Skattning per steg IFAB modellen

Mall f6rindringsledningsplan

Region Blekinges forbittringsmetodik
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IFAB och utveckling och forbattring

Foérindringsledning dr en viktig del vid allt systematiskt utvecklings- och forbittringsarbete. Omfattningen
beror givetvis pa hur stor en férindring 4r, men det 4r alltid minniskor inblandande i en férindring och de
behover fa ritt forutsittningar for att kunna hinga pa tdget oavsett om det dr en mindre forbattring som gors
pa en avdelning eller om det dr en genomgripande storre forindring. Forindringsledningen sker integrerat
tillsammans med forbittringsarbetet, uppdraget eller projektet. Organisationens f6rmaga att leda férindringar
kommer dven succesivt att paverka organisationskulturen och férutsittningarna for att vilja engagera sig i en

torindring.

Befasta
Arbeta med systematiska
forbattringar.

Planera
Prioritera Att undersdka nulaget och
Utifran strategisk riktning- orsakerna bakom problem
vélja vad som ska goéras och hitta méjliga I6sningar

Genomfor
Utveckla, testa,
implementera/etablera och
félja upp det nya

Sprida lardomar och lyckade

och végar framat. resultat.

Inse och Befasta
forbereda

IFAB och processbaserad verksamhetsutveckling och forbattringsarbete

Mycket utveckling och férbittring sker genom arbetet med verksamhetens processer. Processynsittet ger oss
en helhetssyn pa verksamheten och hjilper oss att forbittra, utveckla och effektivisera vara arbetsfloden.
Processynsittet kan anvindas bade i mer 16pande forbittringsarbete och att realisera strategisk utveckling till
konkret operativ férindring av vadra arbetssitt. Region Blekinge har en metodik f6r processorientering som
beskriver mer detaljerat tillvigagingssitt och organisation f6r processbaserad verksamhetsutveckling och

torbittringsarbete. Du hittar metodiken pa samarbetsytan Processorientering Region Blekinge.

Forindringledning 4r en viktig del processarbetet precis som i allt systematiskt utvecklings- och
torbittringsarbete och Region Blekinges metodik f6r processorientering édr darfér integrerad med
forindringsledningsmetodiken IFAB. Nedan foljer en 6versikt 6ver vad som kan vara viktigt i respektive fas
processmetodiken utifrdn ett férindringsledningsperspektiv.
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« Inse: Tydliggdr varfor, ge utrymme for att stélla fragor. * Inse: Tydliggor varfor, ge utrymme for att stélla fragor. Hantera motstand och uppmuntra

Hantera motstand och uppmuntra varje person att hitta person att hitta vad de far ut av férandringen. Bedém férandringsrisken for den enskilda pt

« Forbereda: Den enskilda férandringen for den enskilda processen behover forberedas. Ide

« Férbereda: Ledningsgruppen behdver komma in i hinder och majligt motstand for inférandet. Utbilda och coacha de som skall arbeta i proce

forbereda fasen och forsta sin roll genom kunskap och « Agera: Lyft fram forebilder, framgéngar, ge tat feedback, ge utrymme att 6va. Coacha i nya
delaktighet Stimulera erfarenhetsutbyte

vad de far ut av férandringen

o Definiera o Utveckla och A .
Initiera Forbereda Overlamna

X . process- . etablera
processorientering . organisation och avsluta
arkitektur ‘ processer '

Inse: Tydliggor varfor, ge utrymme for att stélla fragor.
Hantera motstdnd och uppmuntra varje person att
hitta vad de far ut av fordndringen

Forbereda: Processdgare, processledare och
verksamhetsutvecklare-process behéver komma in i
forbereda fasen och forsta sin roll genom kunskap
och delaktighet. Resurssakra kommande steg.
Identifiera och ta bort hinder som exempelvis
otydliga roller och férvéntningar

Fokus p& Inse: Tydliggor varfér, ge
utrymme for att stélla frigor. Hantera
motstand och uppmuntra varje person att
hitta vad de far ut av férandringen.
Bedom forandringsrisken for initiativet
som helhet.

Agera: Lyft fram forebilder och framgangar, ge tit feedback.
Befdsta: Feedback pa personlig involvering, fira framsteg,
kommunicera resultat och effekter. Formalisera
6verlamning till forvaltning. Process-forum genomférs
l6pande. Forvaltningsplan for processen framtagen.
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