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DE FLESTA
FORANDRINGSARBETEN
MISSLYCKAS

Att lyckas med forandringsarbeten ar minst sagt en stor utmaning. Hela 7 av 10
forandringsarbeten misslyckas (John P. Kotter). Enligt Dr. Edward Miller pa Johns
Hopkins University dr det sa manga som 9 av 10 bypass-opererade som inte
andrar sina levnadsvanor efterat. Statistiken talar sitt tydliga sprak. Férandringar
kommer inte tillstand, inte ens nar det har paverkan pa liv och dod.

Vad &r det da som gor att inte fler lyckas? Forskningen har sedan lang tid kunnat
pavisa vad som kravs och vad orsakerna till misslyckandena ar. Trots detta gar
saval valrenommerade konsulter som interna specialister pa samma minor, om
och om igen. Och missar det som ar fundamentalt for att lyckas med
forandringsarbeten.

For att vi ska lyckas med foréandring behover vi jobba med de mekanismer och
forutsattningar som ar avgorande for att skapa de resultat som forandringen
syftar till att uppna.

Om vi flyttar oss fran foretagsvarlden finns det flera arenor dar man lart sig vad
som funkar eller inte. Inom t ex spelvérlden har de sedan lange knackt nagra av
nycklarna for att sakerstalla att halla engagemanget hos spelarna uppe och fa
dem att fortsatta att spela timmar efter timmar.

Tittar vi dven pa idrottsvarlden har saval idrottspsykologer som tranare funnit
viktiga svar. Och inom vissa verksamhetsomraden som t ex mjukvaruutveckling
har flera av de barande principerna for att lyckas med utveckling och forandring
sedan lang tid anvants.

Vilka ar da de avgorande fundamenten for att lyckas med forandring pa den
moderna arbetsplatsen?

“Forskningen har
sedan lang tid
kunnat pavisa vad
som krdvs och vad
orsakerna till
misslyckandena dr”
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NYCKEL NR 1: SLUTA
FOKUSERA PA RESULTATET

Det forsta - och helt avgorande - ar att flytta fokus fran resultat till beteenden, det
vill sdga att flytta fokus fran effekten (resultatet) till orsaken bakom (beteendet).
Redan hér gar de flesta i fallan och gor tvart om. Istallet fokuserar de annu mer pa
resultatet, och tar fram fler och "battre” matt, samt okar uppféljningen. Att
fokusera mer pa resultat, mal eller KPl:er leder inte per automatik till att de nas.
Oavsett hur hart du slar dem i huvudet pa medarbetarna. Lika lite som att vi skulle
lyckas med bantning genom att stélla oss pa vagen fler ganger per dag.

Problemet &r att mdtningen och uppféljningen inte hjalper organisationen att
uppna de onskade resultaten eftersom vi inte far veta vilka beteenden som ar
avgorande for att lyckas. Till en viss grad kan starkare monitorering kortsiktigt
forbattra prestationen hos en del individer. Forskningen har dock sedan lange varit
tydlig med att det som framforallt uppnas med det angreppsattet ar att den
negativa pressen okar. Resultatet blir oro och angest. Vi hamnar i en situation dar
utmaningen vida Overstiger var férmaga att l6sa den. Vi tappar kontroll éver
situationen. Och vi fokuserar pa hitta att forklaringar utanfor var egen paverkan.

Forsvarsmekanismerna kommer som brev pa posten.

Andra vanliga verktyg ar att anvanda yttre beldningar utifran modellen “om du
gor, eller uppnar x, sa far du y”. Det kan t ex vara olika saljtavlingar eller rorliga
ersattningar. Ursprunget till att jobba med yttre beldning kommer fran
industrialismen och fungerade pa det lopande bandet. Trots att de flesta
arbetsplatser idag ar mycket langt ifran ett I6pande band och att samhillet i
allmanhet har utvecklas oerhort sedan dess, ar fortfarande yttre beloningen ett
av de vanligaste verktygen for att forsoka forandra verksamheten.

Yttre beléning ligger langt ned pa skalan avseende effektiva verktyg, och kommer
tyvarr att snarare oka sannolikheten for att forandringen misslyckas i ett langre
och storre perspektiv. Nar fokus satts pa resultatet riktar vi all uppmarksamhet
och kraft pa effekten istéllet for orsaken vilket gor att forandringen inte kommer
till stand.

Losningen dr sa enkel som att vi ska sluta att fokusera pa resultatet eftersom vi
inte kan ta kontroll 6ver det. Istallet ska vi flytta allt fokus till de beteenden som
ar viktigast, for att lyckas uppna de dnskade resultaten.

“Istallet ska vi
flytta allt fokus till
de beteenden som
dr viktigast, for att
lyckas uppnd de
onskade
resultaten”
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Plotsligt kan vi ta kontroll 6ver situationen — och gora nagot at den. Det finns en
tydlig vag till malet. Och en vag som vi konkret kan paverka och stegvis forflytta
oss pa. Vi kan gora det som kravs for att uppna onskade resultat. Resultatet
kommer alltid att endast vara en effekt av de beteenden som utfors.

Darfor ar ratt beteende nyckeln till framgang. Och fokus forflyttas till det som vi

direkt kan paverka.

NYCKEL NR 2: FRAN ORD TILL
HANDLING

Néar beteendet ar identifierat trillar de flesta ned i nasta fallgrop, d v s att tro att vi
andrar vara beteenden och vanor bara for att det finns en instruktion, process
eller ett best practice. | sa fall skulle ju inte sarskilt manga vara odnskat éverviktiga.
| stort satt alla vet att det kravs mindre mat eller hogre grad av rorelse for att ga
ned i vikt. Det racker inte att bara fa veta vad som &ar ratt sak att gora.

Vi méanniskor beter oss ndamligen pa ett likartat satt nar det handlar om att borja
gbra saker annorlunda dn vad vi ar vana vid. Vi skjuter upp att géra det nya
beteendet. Vi gor det som kallas for prokrastinering, precis pa samma satt som de
flesta gor med sitt nyarslofte eller nér de ska borja att trana mer an tidigare. Vi gor
det senare, nasta dag eller nasta vecka (Steel, P).

For att lyckas med forandring ar malinriktad tréaning pa det nya beteendet centralt.
Aven har gér manga ett vanligt misstag och véljer istillet |6sningar i form av
informationsmoten, utbildningar eller liknande. Tyvarr ar effekten valdigt 1ag med
denna typ av insatser. Trots det investeras det stora mdngder pengar och resurser
i olika former av informations- och utbildningsinsatser.

Det effektivaste sattet att utveckla kompetens ar att trdna pa att gora det i det
dagliga arbetet, bade individuellt och tillsammans med kollegor. Flera studier har
visat att fordelningen mellan olika satt for att utveckla var kompetens ar 70/ 20 /
10. Ca 70 % av var kompetensutveckling kommer genom att trana och gora
uppgifter i det ordinarie arbetet, runt 20 % kommer genom diskussioner och
erfarenhetsutbyte mellan kollegor och endast 10 % genom utbildningsinsatser
(Lombardo, Michael M; Eichinger, Robert W).

Den andra avgorande nyckeln ar att skapa en individuell férandringsstruktur som
hjalper medarbetaren att kliva ut fran sin trygghetszon och praktiskt trana
malinriktat i vardagen. Detta kombinerat med en gemensam férandringsstruktur
med  kollegor for erfarenhetsutbyte och larande av  varandra.
Fordndringsstrukturerna kommer hjalpa till att skapa det fokus, engagemang och
positiva press som forstarker ratt beteende. Nar vi vet vad vi vill uppna och vilka
beteenden som ar viktigast handlar allt om att gora det i vardagen, d v s tréning
tillsammans med feedback och reflektion. Traning i kombination med reflektion
och realtidsfeedback fran sa manga kallor som mojligt.
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NYCKEL NR 3: FRAN
CHEFSKONTROLL TILL
SJALVKONTROLL

Det finns bara en enda person som kan ta ansvar for att utveckla det egna
beteendet och det &r jag sjalv. Problemet dr dock inte att vi oftast inte tar ansvaret,
utan att vi har en chef som inte delar ut ansvaret tillrackligt tydligt. Chefen, med
goda intentioner, tar istéllet ansvaret for medarbetarens agerande och lagger det
till allt annat ansvar som chefen har.

Inom spelvarlden har de som tidigare namnt sedan lang tid forstatt vad detta
handlar om. Annars skulle ingen fortsatta att spela. Nar du spelar ett spel behover
du ingen chef som driver dig i din stravan att forbattras. Du har anda ett oerhért
stort engagemang for att fortsatta spela och fortsatta att utvecklas.

I spelen anvands de mekanismer som gor att vi manniskor tranar malinriktad och
utvecklas genom sk gamification. Enkelt beskrivet handlar det om att forsatta
deltagaren i det som idrottspsykologerna kallar for flow, dvs i en perfekt balans
mellan utmaningsgrad och sjalvkontroll. Genom direkt feedback, pa specifika
beteenden, far spelaren positiv eller negativ forstarkning av ratt eller fel beteende

for att lyckas.

Genom eget ansvarstagande for att korrigera sitt beteende i spelet sker en standig
utveckling, i sma, sma steg. Genom att hamna i flow skapas kraften och
motivationen att fortsatta att trana. Och det framgangsrika beteendet utvecklas -
och blir till slut en vana.

Det gar inte att andra en vana och skapa en ny, utan en stor mangd traning. Och
vill vi bli véldigt duktiga pa nagot kravs det normalt véaldigt manga timmars
malinriktad  traning. Genom att driva foréndringsarbete utifrdan ett
sjdlvkontrollerande perspektiv kommer forandringen att ske bade snabbare,
roligare och med bestaende effekter.

“Enkelt beskrivet
handlar det om att
forsdtta deltagaren
i det som idrotts-
psykologerna kallar

for flow”
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HEMLIGHETEN: ANVAND DE
TRE NYCKLAR TILLSAMMANS

“Men vi gor ju redan nagra av de dar sakerna, och vi lyckas dnda inte fa till en
beteendeforandring”. Ja, de flesta organisationer och verksamheter gor sjalvklart
manga delar av detta. Det ar ju inte s att det finns brister pad vad som &r best
practice, dven om det kallas for allt mojligt och kanske inte haller den kvaliteten
som kréavs for att det ska vara ett konkret bidrag. De flesta verksamheter har ocksa
olika strukturer i vardagen som ska framja daglig utveckling och traning.

Och vilken arbetsplats sdger inte att medarbetarna ska ta eget ansvar. Eller att
cheferna ska utéva ett coachande forhallningssatt.

Det som vi tydligt har identifierat, genom en stor madngd av lyckade
forandringsarbeten, ar att framgangen ligger i att fokuserat gora de tre nycklarna
tillsammans. Dvs att driva foérandringen utifran ett sjalvkontrollerande perspektiv,
hjdlpa medarbetarna att varje dag, i sitt arbete, trédna pa de viktigaste beteenden
(best practice) som verksamheten sjalv identifierat. Nar detta gors sa kommer
resultaten. Och oftast mycket fortare an vi kunnat drémma om.

Vi har flertalet exempel pa redan duktiga saljare som 6kat sin avslutsfrekvens med
50 % pa nagra manader. Eller ledare som forbattrat sina avgorande
ledarbeteenden med 6ver 30 % inom ett halvar. Och det spelar ingen roll inom
vilken verksamhet vi jobbat med. Vi ser samma utveckling oavsett om det ar back-
office personal eller seniora partners pa stora konsultforetag. Vi ser samma
utveckling  oavsett om det handlar om ideella  organisationer,
kundcenterverksamhet eller sdkerheten pa en karnkraftsanlaggning.

| grunden handlar det om att hjélpa medarbetaren att lyckas i sitt arbete, och att
ga fran ett gammalt beteende till ett nytt. Det handlar om att dndra inarbetade
vanor och skapa nya, battre vanor samt beteenden.

Det ar utmanande att dndra vanor. Och dar ar en stor anledning till att 7 av 10
forandringsarbeten misslyckas. Men nu har du fatt receptet och plattformen for
framgangsrika forandringsarbeten. Férandringar som kommer kunna uppnas
bade snabbt och bli bestaende. Lycka till.
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