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Forandringsskicklighet

som konkurrensfordel

Manga organisationer och féretag
befinner sig numer i ett mer eller
mindre konstant behov av
forandringar. Bakgrunden till behovet
ar ofta 6kad konkurrens, vikande
[6nsamhet, minskade marknads-
andelar, teknologiférandringar,
resursbrist pd grund av
nedskarningar, upprepade
organisationsforandringar alternativt
VD-byten etc. En fraga som vi kanske
borde stalla &r hur det egentligen star
till med kompetens och erfarenhet
nar det galler forandringsledarskap?

Varfor misslyckas nio av

tio forandringsprojekt?
Forestall dig féljande scenario;
Ledningen insag for tva ar sedan att
vikande intdkter och minskad
marknadsandel bérjar utgdra ett
allvarligt hot mot bolagets framtid.
Som motmedel lanserades ett
kraftfullt kostnadsbesparingsprogram
och fyra manader senare
genomfdrdes en stor omorganisation.

I budgetprocessen aret darpa
konstateras att effekten pa resultatet
varit alltfor liten varvid ytterligare ett

Peter Hagstrém har 28 8rs erfarenhet fr8n operativa ledarroller p§ hégsta
ledningsniv8 i koncerner som MTG, Eniro, Bonnier och han har varit VD i fyra
bolag med upp till 230 chefer under sig. I den hér artikeln beskriver Peter de
absolut vanligaste problemen som ofta uppstr i samband med
férdndringsprojekt och hur du p§ bésta sétt undviker att ramla i fallgroparna.

besparingsprogram rullas ut samt att
vissa supportfunktioner centraliseras
och ett antal mellanchefers tjanster
tas bort. Ett halvar senare
konstaterar styrelsen att resultatet
fortfarande bara forbattrats
marginellt, varvid VD far i uppdrag
att anlita en mycket kand konsultbyra
for att genomlysa hela verksamheten
och komma med férslag som pa
riktigt vander trenden.

Konsultbyrans team om fyra mycket
kompetenta strateger och ekonomer
g6r under ca fyra manader (och till en
kostnad av sex miljoner kronor) en
genomlysning av bolagets finansiella
strategi, interna processer,
marknadspositionering, performance-
reviews med mera, och ldmnar ifran
sig en 84-sidig rapport till VD. Med
rapporten som underlag genomfér
hela foretagets ledningsgrupp sedan
en heldags workshop. Nu kénner VD
att bilden klarnat och att "receptet"
ar det ratta!

Foretagets VD gor en visionar
powerpointpresentation om analysen
och "vagen framat", varvid han eller
hon ocksa bjuder in hela
organisationen till en Kick-off-
liknande tillstalining dar hela
ledningen med pompa och stat
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presenterar kommande férandringar
med inramningen;

- "Nu lyfter vi"!

Medarbetarna lamnar detta
powermote fyllda av energi och
forhoppningar... och vad hander sen
daz

Jo tre till fyra manader senare fragar
sig alla;

- Vad var det som hande egentligen?
... for da har det mesta runnit ut i
sanden och allt & som vanligt igen...

Kanner du igen scenariot?

Jag gor det definitivt. De senaste nio
dren har jag sett detta upprepas i
bdde stora och sma féretag, inklusive
starka etablerade varumarken. Det
goér mig bekymrad att orsakerna till
detta misslyckade scenario nastan
alltid ar desamma, eftersom de beror
pd, och utgar helt ifrdn foretagets
ledarskap!

De fem stora misstagen
som standigt aterkommer
ar.

1 Nuldgesanalysen som det prestige-

omgardade konsultteamet gjort ar
ofta pa en for hég och for strategisk
niva. Nyckelpersoner i alla
forandringsprocesser, och de som i
den snabbt snurrande vardagen skall
bara och driva férandringsarbetet ar
ju mellanchefer och teamledare, och
de har oftast en helt annan bild av
styrkor och svagheter i
verksamheten.

Sa forsta lardomen &r foljaktligen;
- Involvera alltid mellancheferna i
nuldagesanalysen, och

2 .. aveni utformningen av

prioriterade dtgédrder och malbild,
annars kommer det inte att lyfta.

3 Det finns i varje organisation

ytterligare en fantastisk kraftkalla,
som pa mycket kort tid underminerar
och bromsar upp aven det mest
briljanta och genomtankta
forandringsprogram, namligen de
informella ledarna eller opinions-
bildarna. Dessa medarbetare har ofta
arbetat lange i organisationen och
kan allt om produkter, tjanster,
konkurrenter, interna system med
mera, och de trodde att de skulle bli
befordrade... men blev det inte. Nar
chefen inte ar narvarande sitter
ibland dessa personer i fikarummet
och sprider “sanningar” i stil med;

- " Ja ja vdnner, aprop8 budskapet
p8 den stora informationstréffen i
férrg8r s8 kan jag bara sédga; - nicka,
le och h8ll med... Men vénner, jag har
sett fyra liknande féréandringsprojekt
under de senaste sju 8ren, och de
rinner alltid ut i sanden efter ndgon
ménad eller tv8, s& vi har p8 v&r
avdelning vi jobbar vidare som vi
brukar!”

Dessa informella ledare har ofta
kollegornas uppmarksamhet och
respekt, s& ddrmed avstannar hela
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arbetet... Men, inkluderade och
engagerade i planerings-,
forankrings-, och implementerings-
arbetet ar dessa medarbetare en
fantastisk resurs och mycket starka
ambassadorer for “det nya”.

4 vtterligare ett forvanansvart

vanligt misstag ar att erkant skickliga
och framgangsrika ledare tycks leva
med en naiv tro att den egna
linjeorganisationens chefer har
tillrdcklig kompetens och erfarenhet.
Dessutom férvantas att de kan
utverka tid nog for att driva och
behovsanpassat coacha bade sin
egen och andras forandring in i nya
roller och beteenden, trots att de
redan i nuldget arbetar ca 110 %
med att sakra daglig business.

5 Att erfarna VD:ar,

affarsomradeschefer och
forsaljningsdirektorer sd ofta fragar
managementkonsulter som
undertecknad, om jag kan ta mig an
uppdraget att; se éver varderingar,
normer, ledarskapet, coachings-
rutinerna, KPI: er/nyckeltal och hur
de anvands i styrning eller
uppfdljning, verktyg som CRM-
system, utbildningsprogram,
beldningssystem och... med detta
uthalligt lyfta bade resultatet och
internkulturen... med slutknorren

- ”... och det grejar du val pa en
fyra-fem manader?”

Detta ar férmodligen ett férhalinings-
satt praglat av det ékade tempot i
alla omvarldsfaktorer som paverkar
afférsdrivande verksamheter och den
pa senare ar intensifierade kvartals-
ekonomin bland noterade bolag. Men,
man behdéver varken vara
civilekonom eller ingenjor for att
forsta att genomgripande
forandringar p& omrdden som dessa,
vilka bygger pa att ledare och
nyckelpersoner uthalligt skall &ndra
attityd och beteenden sa att hela
internkulturen férandras... tar mycket
langre tid!

Hur du kan undvika
misstagen — identifiera

fallgroparna!

Nu &r det givetvis sd att manga
organisationer som hanterar
forandringsprojekt mycket proffsigt
och sékerstéller att bdde analysen
och atgardsplaner plus malbild &r
forankrade 18ngt ner i organisationen,
andd misslyckas. Och detta beror d3
oftast pa att det finns ytterligare sex
praktiska fallgropar som ofta sanker
bra projektinitiativ.

Dessa sex fallgropar beror oftast pa
bristande erfarenhet eller kunskap
och/eller en slarvigt framstressad
projekt- och atgardsplan.
Fallgroparna ser ut som foljer:

- Foretaget har inte arbetat
igenom sina varderingar och
vad de innebar i vardagligt
beteende som normer eller
spelregler. Om dessa ar
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luddiga kommer chefer och
andra involverade
nyckelpersoner att agera olika
i pressade situationer, bland
annat dér planerna ifragasatts.

- Ingen eller en mycket
luddig kommunikations-
eller informationsplan
Féréndringsarbete ar svart och
skapar oro. Kontinuerlig
information om vad som
gjorts, vad som skall géras
samt syftet med det, och hur
dtgarderna kommer att
genomfdras mm ar alltid A och
O i lyckade férandrings-
processer.

- Man rullar ut féor manga
atgarder samtidigt eller tar
dem inte i logisk ordning ...
M3nga dtgarder far
foljdverkningar pd andra
omraden i verksamheten, och
aktiverar man
forandringsatgarder/nya
verktyg i fel ordning kan det
bli direkt kontraproduktivt och
kraftigt férsamra den I6pande
driften och resultatet.

Det saknas matbarhet ...
Deadlines och nyckeltal som
bekraftar att projektet ger
oOnskade prioriterade effekter
och haller tidsplaner, saknas
ofta. Detta forsvarar stod,
styrning, uppféljning och
beléning, vilket leder till att
energi, uthallighet och fokus
snabbt mattas varvid projektet
kollapsar som ett korthus.

Vaga eller obefintliga
tillrattavisningar eller
konsekvenser vid tydliga
medvetna avvikelser mot
6verenskomna prioriteringar
och planer. Om inte ledningen
med nastintill évertydlighet tar
tag i avvikelserna direkt,
kommer resten av
organisationen direkt att
Oversatta det de ser som; "det
var visst inte sd viktigt anda...”
och d3 6vergdr det stora
féorandringsprojektet till att bli
en tillfallig vitamininjektion
som rinner ut i sanden.

Sa... det &r vél bara att sammanfattningsvis konstatera att begreppet
forandringsledarskap eller Change Management &r en kvalificerad, och
mycket underskattad, yrkeskompetens i sig. Om din organisation valjer att
hantera ovanstdende mojliga fallgropar, kommer ni att lyckas avsevért battre &n
de flesta andra féretag som just nu brottas med just dessa utmaningar.

Lycka till!

Peter Hagstrom

Capricornia AB
Coachar Ledare och Ledningsgrupper till
best8ende och métbara féréndringar.
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