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Forord

Stindig utveckling och férindring ér en forutsittning for att varje ny gene-
ration ska ges mojlighet att uppleva det eviga evangeliet i en kyrka som &r
nérvarande och relevant i sin tid.

Var och en som har fatt nagot att leda har samtidigt fatt uppgiften att lata
det utvecklas och forandras. Ledarskap och forandring ér sé nira forknip-
pade med varandra att alla ledare behover utveckla sin forméga att leda
fordndring.

Att nagorlunda gé i takt med varandra i férandringsprocessen dr den
stora utmaningen, men ocksa losningen, for att slippa hamna i langvariga
konflikter och stéllningskrig for eller emot. Nar vi hittar sitt att tillsam-
mans arbeta med fordndringsprocesserna blir det mojligt att klara av stora
omstéllningar. Det gemensamma malet och visionen ger kraft till arbetet.

Den hir boken ger dig pa ett enkelt och littillgangligt satt tillgang till kun-
skap och metoder som &r vil beprévade genom forskning och mangarig
tillimpning. Prova att omsitta dem, nagra i taget, i ditt ssmmanhang, och
du kommer att se att det gor skillnad.

Det dr Gud som verkar i er, stir det i Filipperbrevet. Genom lyhordhet for
Guds impulser i vara processer kan vi gemensamt utforska mojligheterna
att forandras.

Asa Nystrom
biskop i Luled stift
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Inledning

Engagerade och aktiva ledare som far med sig
mdnniskor i riktning mot madlet dr en forutsdttning
for att lyckas med en fordndringsprocess.

RUSTA FORANDRINGSLEDARE — Lulead stift har i samverkan med Hér-
nosand, Uppsala och Stockholms stift tagit fram detta gemensamma
utbildningsmaterial for att rusta forandringsledare inom Svenska kyrkan
i deras forandringsprocesser. Syfte dr att bidra till att hoja kompetensen
kring férindringsledning i samband med indelningsférindringar, men
materialet kan dven anvindas som std i andra utvecklings- och forind-
ringsprocesser.

BEPROVADE MODELLER — Materialet bestar av kinda och beprovade
modeller i kombination med metoder som har utvecklats specifikt for
Svenska kyrkan. De presenteras med illustrationer, forklaringar och
forslag pa tillimpning. Bokens innehall kan anviandas som underlag i
utbildningar och gruppovningar, liksom ett reflektionsverktyg for att
utveckla det egna ledarskapet.

EN KOKBOK — Materialet behover inte ldsas fran parm till pirm. Se inne-
hallet som en kokbok dir ni bekantar er med de metoder som vicker ert
intresse. Anvind de ingredienser som ni behover i ert ssmmanhang for
att skapa det recept som frimjar er egen unika férandringsprocess.






DEL 1

L edaren

Ledarskap dr sdrskilt viktigt vid forandring. Fordand-
ringsledning dr inte ett statiskt forhdllningssdtt, utan
krdver tvdrt om en formdga att utveckla och anpassa
sitt ledarskap till olika faser i forandringen, liksom till
olika individers behov.

TYDLIGGOR RIKTNING — En fordndring paverkar etablerade rutiner, invanda
monster och maktférhallanden och i en sddan situation blir behovet stort
av personer som kan visa pa en riktning bortom det rutinméssiga och
invanda, som kan férmedla visioner och hantera motséttningar.

SKAPA FORSTAELSE — En framgéngsrik forindringsledning kriver insikt
om det egna ledarskapet liksom en forstaelse for medarbetarna och deras
behov, och tar en mingd olika fardigheter i ansprak. Forindringsledning
handlar om att planera och organisera, men lika mycket om att inge fortro-
ende och att mota motstand och kidnslomaissiga reaktioner.

UTVECKLA LEDARSKAPET — Det har avsnittet bidrar med teorier, modeller
och strategier kring hur du som ledare kan utvecklas i ditt arbete genom att
utforska din syn pa ledarskap, ldra dig mer om vilka fardigheter du behgver
utveckla for att starka ditt ledarskap, samt reflektera 6ver hur ditt ledar-
skap kan anpassas till olika situationer for att mota de behov som uppstar.
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Att leda en rorelse
eller leda en institution

Gemenskap Avgift
Tro \ / Ordning
(LA N
Engagemang / mm \‘ Struktur
Kyrkans inre liv Service

En dimension av att vara forsamling handlar om hur vi forhdller oss till
frdgan om dppenhet och struktur. Kyrkans inre liv behover std i samklang med
dess sdtt att organisera sig (Bldder, 2018).

STOR FRIHET — Svenska kyrkan kan beskrivas pa manga sitt. I inled-
ningstexten till kyrkoordningen anges att Svenska kyrkan &r ett evange-
lisk-lutherskt trossamfund som har stor frihet att utforma sin organisa-
tion utifran vad som i varje tid bedoms som mest andamalsenligt.

GRUNDLAGGANDE UPPGIFT — Lokalt framtrader Svenska kyrkan som en
forsamling och det dr den priméra enheten. Forsamlingens grundldg-
gande uppgift r att fira gudstjinst, bedriva undervisning samt utgva
diakoni och mission. Syftet ar att ménniskor ska komma till tro, en
kristen gemenskap skapas och férdjupas, Guds rike utbredas och skapel-
sen aterupprittas. Allt annat som forsamlingen utfor ar stod for och en
konsekvens av denna grundlaggande uppgift.

GEMENSAMT UPPDRAG — Kyrkans verksamhet bérs organisatoriskt upp
savil av alla kyrkotillhorigas, och sirskilt de fortroendevaldas, ansvars-
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tagande inom den demokratiska organisationen som ansvarstagande
hos dem som dr vigda till uppdragen inom kyrkans vigningstjanst. Det
ar inte tva skilda former av ansvar. De fortroendevalda och andra som
tillhor kyrkan har, tillsammans med dem som innehar vigningstjinsten,
del i det gemensamma uppdraget att forkunna det kristna budskapet.
Tillsammans har de ocksa ansvar for det demokratiska beslutsfattandet
och for besluten.

INSTITUTION OCH RORELSE — Svenska kyrkan kan beskrivas som en of-
fentlig institution med anstilld personal som producerar tjanster. Den
kan ocksé beskrivas som en idéburen rorelse med tvitusenariga rotter.
Har finns det skillnader som har att géra med organisationens uppdrag,
hur verksamheten organiseras och hur man formar positioner och roller.
Svenska kyrkans som institution har ett annat slags logik dn Svenska
kyrkan som rorelse, med sitt uppdrag att forkunna det kristna budskapet
och att manniskor ska komma till tro. Genom hela kyrkohistorien har
kyrkan levt i ett spanningsfalt mellan stridvan efter ordning och struktur
4 ena sidan, och det profetiska, grinséverskridande perspektivet 4 andra
sidan. Vi kan inte vilja mellan institutionen och rorelsen; vi behover
béada perspektiven (Linde, 2009).

REFLEKTERA OCH TILLAMPA
o Vad utmdrker ledarskapet i en idéburen organisation?

« Hur mdrks spanningsfdltet mellan den offentliga
institutionen och rorelsen Svenska kyrkan?

e Hur kan man som ledare forhdlla sig
till det i en fordndringsprocess?
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Fokus pa uppgift,
relation eller forandring

Forandring
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Tre dimensioner av ledarskap brukar kallas uppgiftsorienterat, relationsorien-
terat (Blake ¢/ Mouton, 1964) samt forindringsorienterat ledarskap (Ekvall €/
Arvonen, 1991). Ledarstilen karakteriseras av var man har sitt fokus.

UPPGIFT ELLER RELATION — Det krivs en balans mellan uppgifts- och rela-
tionsfokus. Om en ledare har alltfor stark inriktning mot uppgiften kan
det ske pa bekostnad av relationerna, och tvirt om allfér stor uppmark-
samhet dgnas at relationerna finns risken att man tappar fokus pa vad
som ska goras.

FORANDRINGSORIENTERING — Senare forskning har lagt till ytterligare en
dimension som beskriver graden av forindringsorientering som ett viktigt
perspektiv av ledarskapet. Ledare med hog grad av forandringsorientering
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har en god formaga att analysera det specifika forandringssammanhanget,
formaga att kunna utforma ldmpligt tillvigagangssitt vid genomforandet
av forandringen, vara handlingskraftig och klara av att hantera implemen-
teringen av forandringen.

TRE DIMENSIONER — Alla tre dimensioner ar viktiga i ett forandringsarbete.
Fokus pa uppgifterna bidrar till att planlidgga aktiviteter, fortydliga mal
och roller och sikerstilla att planen genomfors och f6ljs upp. Relationsfo-
kus bidrar till att f4 med sig ménniskor pa forandringstaget genom att ge
stod och uppmuntran, visa uppskattning och bidrar till god arbetsmiljo.
Forandringsdimensionen sitter fokus pa hela processen, fran gardagen till
morgondagen for att forverkliga det 6nskade laget. Har uppmuntrar den
forandringsorienterade ledaren till innovativa strategier och visioner och
uppmuntrar till nytinkande och mod.

REFLEKTERA OCH TILLAMPA
»  Hur relationsinriktad dr du?
o Hur stark dr din uppgiftsinriktning?
o Hur mycket fokus har du pa forandring?

» Var placerar du dig sjilv i triangeln,
och var skulle du vilja vara?

15



Situationsanpassa
ledarskapet
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Olika situationer kan kriva olika sorters ledarskap. Det situationsanpassade le-
darskapet (Hersey €/ Blanchard, 1969) dir ytterligare en ledarskapsdimension som
illustrerar hur ledaren kan anpassa sitt ledarskap efter medarbetarens behov.

Forandringsledaren behover kunna anpassa sin ledarstil efter medarbe-
tarnas behov och fériandrade forutsittningar. Det situationsanpassade
ledarskapet ar en modell som identifierar fyra olika ledarstilar: instrueran-
de, coachande, stodjande och delegerande. Genom att kunna erbjuda ritt
ledarskap i olika situationer ges medarbetarna bittre forutsittningar att
utvecklas och nd vidare i sina processer.

INSTRUERANDE LEDARSKAP — Hir behover ledaren visa riktning, mél och
bygga tillit. Ledaren informerar om prioriteringar och tidsgrianser samt ger
tydliga besked om forvintade resultat och vilka aktivitet som ska goras.
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COACHANDE LEDARSKAP — Ledaren behover peppa sina medarbetare och ge
feedback. Ledaren involverar medarbetaren i arbetet med att klarg6ra mal,
definiera aktiviteter, l[3sa problem och fatta beslut.

STODJANDE LEDARSKAP — En viktig uppgift for ledaren 4r att vara boll-
plank. Ledaren uppmuntrar medarbetaren till att sjilv féresla mal, vilka
aktiviteter som behdver goras och hur problem kan l6sas. Ledaren kan
foresla alternativ och hjilpa till att undanrdja hinder f6r att nd mal.

DELEGERANDE LEDARSKAP — Hir dr medarbetare sjilvgaende. Ledaren for-
véntar sig att medarbetaren tar egna initiativ till att foresla mal, aktiviteter
och problemltsning. Ledaren fokuserar i sin tur pa att det finns tillrickligt
med resurser. Med sjélvstindiga medarbetare som fattar egna beslut kan
det vara viktigt att inte glomma bort att visa uppskattning och tillit.

REFLEKTERA OCH TILLAMPA

«  Beskriv din ledarstil eller dina ledarbeteenden. Hur
skulle dina medarbetare beskriva dig som ledare?

«  Vad utmdrker en ledare med ldg respektive hog for-
andringsorientering och hur paverkas arbetslaget
av de olika stilarna?
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Beddma medarbetares
behov av ledning
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For att kunna situationsanpassa sitt ledarskap behover ledaren avgira vilket
ledningsstod en medarbetare har behov av. Ett sdtt att gora det dr att bedoma
medarbetarens mognadsgrad (Hersey ©¢ Blanchard, 1969).

Att bedéma en medarbetares mognadsgrad, eller behov av ledning, innebar
att kunna se hur hog medarbetarens kompetens r inom ett arbetsmoment
samt hur trygg denne dr med arbetsuppgiften. Mognaden utgar ifran hur
linge man arbetat pa arbetsplatsen och hur mycket man kan inom sitt an-
svarsomrade. Anstillda som befinner sig pa den hogsta mognadsnivan har
ofta det sjalvfortroende som krivs for att klara uppgifter pa egen hand och
behover mindre vigledning och stottning fran ledarens sida.

UPPGIFTSORIENTERAT LEDARSKAP — Om en medarbetare befinner sig pa
en lag mognadsniva behover ledaren tillimpa en mer uppgiftsorienterad
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ledarstil. Detta innefattar att f6lja upp prestationerna och maluppfyllel-
sen, att definiera roller samt att tydliggora rutiner och arbetssitt for den
anstéllde.

RELATIONSORIENTERAT LEDARSKAP — Medarbetare som har kunskap och
lang erfarenhet i sitt arbete behdver en annan typ av ledarskap. Har kan
ledaren 6verga till att i storre allt grad fokusera pa ett relationsoriente-
rat ledarskap. Ledarskapet ér fortfarande lika viktigt, men istillet for att
vigleda innefattar det att stodja, samtala, bekrifta och uppmirksamma
den anstillde.

OLIKA BEHOV — Att detaljstyra en person med hog mognad ar lika fel som
att limna en ny och osidker medarbetare vind for vag. Samtidigt ar det vikt-
igt att komma ihag att dven en erfaren medarbetare behover bekriftelse
och mojlighet till utveckling. Det ar ocksa viktigt att vara uppmirksam pa
att dven erfarna och sjilvgdende medarbetare pa nytt kan behéva mer stod
och vigledning om de ges nya arbetsuppgifter eller om forutsittningarna
for arbetet pa andra sitt forandras.

REFLEKTERA OCH TILLAMPA

Reflektera over dina erfarenheter i det situations-
anpassade ledarskapet. Pd vilka sdtt forindras din
ledarstil utifrdn olika medarbetares behov?
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Fardigheter for
forandringsledning

Tekniska

Lardomar @ Kognitiva

O
o

System- Sociala och
tankande empatiska

Det finns flera firdigheter som bidrar till ett gott ledarskap (Yukl, 2012). Fem
ledarskapsformagor som dr viktiga i fordandringsprocesser dr tekniska, kognitiva,
sociala och empatiska, systemtinkande, samt ldirdomar.

TEKNISKA — Formell utbildning, praktik och arbetslivserfarenhet. Kunskap
om olika metoder, processer och utrustning som behovs for att planera och
organisera arbetsprocesserna. Dessa fardigheter behévs for att leda, lara ut
och instruera medarbetarna samt utvirdera arbetsprocesserna.

KOGNITIVA — Gott omddme, vara forutseende, kinna intuition, kreativitet
och férmagan att finna mening och struktur i komplexa situationer. Dessa
fardigheter behovs for effektiv planering, for organisering och férméga att
kontinuerligt 16sa problem som uppstar.
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SOCIALA OCH EMPATISKA — Genuint bry sig om sina medarbetare. For-
magan att forsta andras motiv, kinslor och attityder samt formagan att
kommunicera. Dessa firdigheter behovs for att inge fortroende, vara
kénslomaissigt stabil och bidra till ett gott samarbetsklimat nir motstand
och kdnslomissiga reaktioner forekommer.

SYSTEMTANKANDE — Forstaelse for komplexa processer, hur de ar uppbygg-
da och hur de paverkas av fordndringar. Dessa firdigheter behovs for att
forstd hur de olika delarna av organisationen hor samman och hur forand-
ringar inom en del av organisationen paverkar 6vriga delar.

LARDOMAR — Lira sig av sina misstag och erfarenheter och omvirdera
sina antaganden. Dessa fardigheter behovs for flexibilitet och formagan
att kunna dndra uppfattning, vilket dr viktiga fardigheter for foriand-
ringsledare.

REFLEKTERA OCH TILLAMPA
Reflektera utifrdn ovanstdende fardigheter:

«  Vilka dr dina styrkor och tillgangar
i ditt ledarskap?

o Vilka fardigheter behiover du utveckla
i ditt ledarskap?
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Manga vanliga fallgropar som bromsar fordandring dr kopplade till motiva-
tionsklyftan (Ahrenfelt, 2001). Den uppstdr ndr chefen fatt tid att uppnd en
hégre motivation till fordndringen dn medarbetarna.

TID ATT BEARBETA — En vanlig fallgrop for forandringsledningen ar att
ledningen har haft tid att sjdlva bearbeta den tilltdnkta férdndringspro-
cessen och har hunnit ga igenom flera steg i sin egen bearbetningspro-
cess. Ndr medarbetarna informeras om den tilltankta forandringen ar
det l4tt hint att ledningen projicerar sin egen forforstaelse och vintar sig
att medarbetarna ska ga in i fordndringsprocessen pa samma steg som
ledningen befinner sig pa.

SKAPA FORSTAELSE — Ibland saknas forstdelse och tdlamod for att med-
arbetarna behover ges lika mycket tid att reflektera och bearbeta den
foreslagna organisationsférindringen som ledningen har haft. Det kan
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gora att ledningen uppfattar det som att medarbetarna &r negativt in-
stillda eller inte vill medverka i forandringsarbetet, men sa behover inte
vara fallet. Det kan rora sig om en motivationsklyfta, vilket innebdr att
ledningen har haft en langre startstricka och ddrigenom haft mojlighet
att nd en hogre niva av motivation, kunskap och forstéelse.

VARFOR OCH HUR — Klyftan mellan medarbetarnas motivation och for-
andringsledningens engagemang okar ytterligare om ledningen dr for
snabb med att ga vidare. Darfor dr det som forandringsledare viktigt
att ha forstaelse for att medarbetarna behover tid till att bearbeta infor-
mationen. En viktig del i att minska motivationsklyftan ar att ge tydliga
svar pa medarbetarnas fragor — varfor behovs forandringen, varfor ska
medarbetarna bry sig, och vad de kan bidra med?

REFLEKTERA OCH TILLAMPA
»  Har du erfarenhet av motivationsklyftan?
+  Vilka reaktioner har du upplevt i arbetslaget?

e Hur hade man kunnat agera som ledare
for att minska motivationsklyftan?
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Ett coachande
forhallningssatt

Lyssna aktivt
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Genom att lyssna aktivt, stilla 6ppna fragor, fokusera pd handling och liran-
de, och sammanfatta samtalet kan ett coachande forhdallningssdtt ge stod och
hjdlp till att se olika lisningar och nya majligheter (Gjerde, 2004).

VIKTEN AV REFLEKTION — Under ett forandringsarbete behéver savil ledar-
en som medarbetarna stanna upp och reflektera 6ver var man ér i proces-
sen, vad som hander och hur man ska agera i olika situationer. Ett sitt att
skapa utrymme for det reflekterade samtalet ér att fa tillgang till en coach
eller handledare. Ett vanligt sitt ar att anlita en extern resurs for detta,
men coachande samtal kan ocksé organiseras internt. Det kan ske med
chefen som coach, men ocksa av varandra i kollegiala handledningssamtal.

ETT FORHALLNINGSSATT — Som chef styrs man av ansvar, krav och forvint-
ningar fran arbetsgivaren, vilket gor att man inte kan fungera pa samma
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sitt som en extern coach eller handledare. Det man ddremot kan gora &r
att anamma ett coachande forhallningssitt i samtalen med medarbetarna.

LYSSNA AKTIVT — Lat medarbetaren tala till punkt. Ligg inte ditt fokus pa
vad du vill tillfora, utan sitt medarbetarens berittelse i centrum. Upp-
muntra till fortsatt dialog genom att visa intresse och bekrifta det du hor.

STALL OPPNA FRAGOR — Ge inte svar eller rad. Still ppna fragor som ger
kollegan mojlighet att utforska egna kinslor och synpunkter och hitta
vigen sjdlv. Hur kdnns situationen for dig? Vad skulle du vilja hinde?

FOKUSERA PA HANDLING OCH LARANDE — Led resonemangen vidare till
slutsatser som ger riktning och tar medarbetaren vidare. Vad tinker du
att du behover gora? Vad gar att ldra av det hir?

SAMMANFATTA — Efter samtalet, ssmmanfatta vad som sagts. Det visar att
du lyssnat och forstatt, och genom sammanfattningen kan medarbetaren
se situationen utifran nya perspektiv.

REFLEKTERA OCH TILLAMPA

o Vad dr fordelen med att lata medarbetaren hitta
vagen sjdlv, jamfort med att ge rad och svar?

o Vad tillfor ett coachande forhallningssdtt och hur
kan det underldtta vid fordndringsprocesser?
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Ledarskapets dilemman
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En ledare befinner sig i brytningspunkten mellan olika forvintningar och kom-
plexa krav. Att stindigt behova forhdlla sig till dessa konkurrerande intressen i
sitt arbete ger upphov till ett antal ledarskapsdilemman (Svedberg 2000).

FYRA PERSPEKTIV — Ett ledarskapsdilemma ir att visa lojalitet uppat i
organisationen mot chefer och styrorgan samtidigt som ledaren forvin-
tas visa solidaritet indt organisationen, mot kollegor. Ett annat dilemma
dr att vara troviardighet utat mot férsamlingsbor och samtidigt vara sann
mot sig sjdlv; att vara trovirdig i sina egna 6gon. Symbolen av hjirtat i
bilden pdminner oss om att organisationen bestar av médnniskor.

UNDVIK SARINTRESSE — For att pa bista sitt kunna hantera olika dilemman
som uppstar behover ledaren vara medveten om och ta hdnsyn till alla
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fyra perspektiv utan att nagot sirintresse gar fére de andra. Ledarens
formaga att vara lyhord, motivera och hivda mal samt vidmakthélla en
levande professionell dialog dr avgdrande for att hantera dessa fragor.

KRAVER DISTANS — Man kan mena att huvudfragan i ledarskapet ar att
kunna skilja mellan sig sjilv och de individer som representerar dessa
olika, konkurrerande intressen. En ledare arbetar inte i verksamheten
utan for verksamheten. For att kunna se helheten och ibland fatta obe-
kvima beslut, samtidigt som man bevarar den egna integriteten, kravs
darfor en viss distans. Saknas den distansen kan besluten som ledaren
fattar komma att bli priglade av privat hansyn istillet for professionella
dverviganden.

REFLEKTERA OCH TILLAMPA

o Vad dr viktigast for dig, trovirdighet indt
eller trovirdighet utdt? Varfor?

o Vad tenderar du att fokusera mer pd,
solidaritet eller lojalitet? Varfor?

o« Finns det tillfillen dd privat hansyn fdargar
dina professionella overvaganden? Ndr?
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Vid fordndring finns ett antal aspekter att ta hdnsyn till i arbetet som kan
bidra till att sikra ett effektivt ledarskap, sdsom tolkning, enighet, engagemang,
tillit, samordning, nytinkande, resurser och moral (Yukl, 2012).

Det ar viktigt att skapa samforstand kring mal och prioriteringar, att
vicka engagemang och att arbeta for ett omsesidigt fortroende, men det
ar ocksd viktigt att uppmuntra medarbetare att utveckla sin kompetens
och sitt sjalvbestimmande i syfte att fostra framtida utvecklare och for-
andringsledare inom organisationen.

Nedanstdende ledarskapsfunktioner ér viktiga och bidrar till att stirka
ledarskapsférmagan:

TOLKA HANDELSER — Hjilp till med att finna mening i de situationer som
uppstar och tolka betydelsen i komplexa hindelser.

SKAPA ENIGHET — Arbeta aktivt med att skapa samforstdnd kring mal,
strategier, prioriteringar och vigval.
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VACKA ENGAGEMANG — Stirk vi-kénslan, entusiasmen for arbetet, engage-
manget till malen och tilltron till att na hela vigen till uppsatta mal.

BYGGA TILLIT — Arbeta for ett 6msesidigt fortroende i arbetslaget och ett
starkare samarbete ddr motséttningar hanteras pa ett konstruktivt sitt.

SAMORDNA ARBETET — Skapa ordning och reda med en férmaga att sam-
ordna arbetet for optimalt nyttjande av resurser.

UPPMUNTRA NYTANKANDE — Uppmuntra egna initiativ, frimja kollektivt
larande, mojliggor utveckling och sjdlvbestimmande.

SAKRA RESURSER — Sikerstill stod och nddvindiga resurser. Utveckla
samverkan med andra for att bidra till kade mojligheter.

FRAMJA MORAL — Frimja ett klimat som priglas av att saker och ting gar
ratt till, med fokus pad medkinsla och socialt ansvarstagande samt att
ledarna foregar med gott exempel.

REFLEKTERA OCH TILLAMPA

«  Vilka av de dtta rollerna dr viktigast
for dig i ditt ledarskap?

o Vilka vill du utveckla?
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Ledarskap och
medarbetarskap

Leda sig sjélv Samspel
i sitt arbete med andra

.Balansera 0 g Leda och
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arbetsliv ~— — °©

Gott medarbetarskap ligger grunden for fordandringsprocessen. Viktiga aspekt-
er dr formdgan att leda sig sjilv, samspela med andra, balansera privatliv och
arbetsliv, samt att leda andra och ldta sig sjilv ledas (Tengblad et al., 2007).

Ett sitt att utveckla ett gott medarbetarskap ér att betrakta alla, inklusive
ledaren, som medarbetare dir var och en dr medveten om och efterstri-
var att utveckla foljande formagor:

LEDA SIG SJALV | SITT EGET ARBETE — En forutsittning for att kunna sam-
verka med andra dr att forst kunna leda sig sjdlv. Att leda sig sjdlv handlar
om formagan att prioritera vad som &r viktigt, att skapa riktning och
struktur i sitt arbete och att se sina egna behov av utveckling. En nyckel
till det 4r att striva efter att 6ka insikten om sig sjalv och att bli mer med-
veten om sitt eget handlande.

SAMSPELA MED ANDRA | ORGANISATIONEN — En viktig del i medarbetar-
skapet dr att skapa forutsittningar for fungerande samspel tillsammans
med andra. Nédr man tar del av varandras kompetenser och samarbetar
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med varandra pa ett oppet sitt kan samspelet bli en tillgang for alla. For
att mojliggora det behovs viljan att samlas kring gemensamma mal, samt
att bidra till ett 6ppet klimat ddr meningsskiljaktigheter inte blir ett hot
utan kan bidra till gruppens utveckling.

BALANSERA PRIVATLIV OCH ARBETSLIV — Varje medarbetare lever i ett sam-
manhang dér privatliv och arbetsliv paverkar varandra, och nya tekniska
mojligheter gor for ménga att grinserna mellan dem suddas ut. For att
ma bra behovs utrymme f6r bade arbete och vila. Det ar viktigt att skapa
medvetenhet om vad man sjilv behover och att hitta 16sningar som ska-
par forutsittningar for en god balans.

LEDA ANDRA OCH LATA SIG LEDAS AV ANDRA — Ledarskap ar viktigt for att
grupper ska kunna utvecklas. Ett gott ledarskap forutsitter en formaga
att balansera olika personers behov och att situationsanpassa ledarskapet.
Men lika viktigt som formagan att leda andra dr formagan att ta ett steg
tillbaka, se andras kompetenser och lata sig sjilv ledas. Det dr ndgot som
giller chefer savil som medarbetare.

REFLEKTERA OCH TILLAMPA

e Hurbra dr du pad att leda dig sjilv och att gora det
du lovat dig sjilv att gora?

Hur bra dr du pd att samarbeta med andra?
»  Har du en bra balans mellan privatliv och arbetsliv?

«  Klarar du av att ldta dig ledas av andra?
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DEL 2

Gruppen

Ledarens viktigaste uppgift i forandringsarbetet dr att
fd med sig medarbetarna. En forutsdttning for det dr
en forstdelse for hur medarbetarna pdverkas, samt hur
deras process ser ut pd vigen mot forandringen.

MOTA MOTSTAND — Det forsta man som forandringsledare behéver
acceptera dr att forandringen kommer att moéta motstand. Fordndringar
ar komplexa fragor och det gar inte alltid pé forhand att forestilla sig hur
det kommer att bli. Férindring kréver ofta att medarbetaren maste lira
nytt, och det kan innebira osikerhet och oro infér det nya. Ar forind-
ringen inte vil forankrad kan den ocksé uppfattas som omotiverad —
varfor fortsitter vi inte bara som vi har gjort forr?

INVOLVERA MEDARBETARE — En fordndringsledare behover ha forstaelse
for medarbetarnas motstdnd mot forandringen och ta in deras behov av
att bearbeta den. Att planera for det arbetet och att involvera medarbet-
arna i processen ir en forutsittning for att fi med sig dem och att lyckas
med forandringen.

FORANKRA FORANDRING — Det hir avsnittet innehaller verktyg som
hjilper dig att forstd medarbetarnas behov och som visar pa hur du kan
arbeta tillsammans med dem for att forankra férandringen, 6ka motiva-
tionen och hantera motstand.
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Firindringskurvan (Baloguns €4 Hailey, 2004) illustrerar de faser en individ
ror sig igenom i en forandringsprocess. Med utgdngspunkt i de olika stegen kan
fordndringsledaren anpassa sitt ledarskap efter de behov som uppstadr.

Hur fordandringsprocessen upplevs och hur lang tid det tar att ta sig ige-
nom fordndringskurvan dr individuellt, men en medvetenhet om faserna
kan underlitta fér medarbetarna och komma vidare i processen.

FAS 1: CHOCK —Hir krivs tydlig information fran ledningen, vid uppre-
pade tillfdllen och genom olika kanaler. De inblandade behéver ocksa ges
tid att samtala pé arbetsplatsen om vad som &r pa ging, att fa stélla fragor
och fa uttrycka sin oro.

FAS 2: FORNEKELSE — Nir medarbetarna borjar ta in informationen kan
de reagera med motstdnd eller ilska. Har kan det behdvas mojlighet till

34



enskilda samtal och coachning, men det &dr ocksa viktigt att fa nog med
tid att bearbeta konsekvenserna av de foreslagna forandringarna.

FAS 3: ACCEPTANS — I den tredje fasen borjar medarbetarna acceptera for-
andringen och fundera mer konkret pa vad det kommer att innebéra for
dem sjdlva. Nu bor ledningen involvera medarbetarna i att 16sa problem
och vidta dtgirder infor implementering av férandringen.

FAS 4: ENGAGEMANG — I den sista fasen har medarbetarna haft tid att
bearbeta forandringen och man borjar mirka ett allt storre engagemang
kring fragan. Det dr forst nu fordndringen kan omsittas i handling.

Hoppet om att forandringen till slut kommer att leda till ndgonting bra
kan vara avgorande for hur varje medarbetare kommer vidare i sin pro-
cess. Det dr darfor sidrskilt viktigt att fordndringsledningen fokuserar pa
att beskriva varfor fordndringen gors, med konkreta beskrivningar om
den framtida organisationen och med tydliga delmal pa vigen som visar
att forandringsprocessen gar at ritt riktning.

REFLEKTERA OCH TILLAMPA

«  Diskutera i grupp om forandringar ni har varit med
om, med utgdngspunkt i de fyra reaktionsfaserna.

e Beskriv era egna upplevelser av respektive reaktionsfas.
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Janssens modell (Janssen, 2015), dven kallad Fordndringens fyra rum, dr ett sdtt
att forstd hur manniskor ror sig genom olika skeenden i en fordndring och hur
de under tiden pdverkas av processen.

Enligt modellen gar ndjdhet av olika orsaker forlorad, vilket gor att vi som
ett forsvar av det gamla gar in i censur. Vi 6vergar dérefter till forvirring,
dér vi inte vet vad vi ska gora. Processen avslutas nir vi ger upp det
gamla, vilket forflyttar oss till inspiration, dir vi accepterar det nya och
Oppnar upp for att se nya mojligheter.

NOJDHET — [ ett tillstdnd av ndjdhet finns inget behov av forandring. Det
kdnnetecknas av genuin tillfredsstillelse, gemenskap, harmoni, trygghet
och stabilitet.

CENSUR — I ett tillstand av censur hélls kédnslor tillbaka. Har héller man
masken, spelar spelet, men upplever samtidigt anstrangd sjalvbehirsk-
ning och irritation.
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FORVIRRING — [ ett tillstdnd av forvirring rader osikerhet om vad som ar
ritt och vad man vill. Det kiinnetecknas av missanpassning, dalig kontakt
med andra, mindervirdeskinslor och tvivel.

INSPIRATION — Ett tillstdnd av inspiration priglas av skapande forandring.
Har finns vilja och formaéga att paverka, sjilvkansla, energi, nyfikenhet,
kreativitet, nytinkande, engagemang.

I sin forskning har Janssen dven funnit att hur vi som individer upplever
verkligheten kan delas in i tva 6vergripande kategorier, samt att dessa
grundldggande skillnader paverkar hur vi samarbetar, presterar och
fungerar i forandring och utveckling:

NOJDHETSFOKUS — Om man huvudsakligen har behov av néjdhet for att
mad bra har man ofta en tydlig dragning mot tillhorighet, att vara en del
av gemenskap. Pa kopet far vi ett storre matt av censur eftersom behovet
av nojdhet dr sa stort att vi viljer att censurera nir var nojdhet hotas.

INSPIRATIONSFOKUS — Om man dédremot har mer behov av inspiration har
man ofta ett starkt behov av frihet att kunna leva efter sina egna princi-
per. Om friheten upplevs hotad triggas man att 6verge tillhorigheten, att
ga sin egen vig snarare dn att kompromissa. Mellan dessa forhéllnings-
sdtt uppstar ofta spanningar som kan leda till konflikter.

REFLEKTERA OCH TILLAMPA

o Pdvilket sdtt kan Janssens modell vara anvindbar i
en organisationsfordandring?

o Sitt tvd och tvd och berditta om en fordndringsprocess
ni varit med om och hur ni forflyttat er mellan de
olika rummen. Borja i nojdhet och gd ddrefter till
censur, forvirring och inspiration.
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Nir strategier och metoder i fordndringsprocesser utformas kan man ta hjilp
av Delaktighetstrappan (Arnstein, 1969). Genom den kan man sortera olika
former av delaktighet for att forstd vad berorda kan och fdr paverka.

Det ges inte alltid mojligheter att vara delaktig pa riktigt. Beslut kan
redan vara fattade och paverkansmojligheterna begransade. Det finns
stor risk for besvikelser och frustration om medarbetare tro de kommer
att fa stort inflytande 6ver de foreslagna fordndringarna nér de istillet far
envigskommunikation med information. Malet i ett fordndringsarbete

dr inte alltid att strdva efter medbeslutande och konsensus. Darfor dr det
viktigt att man dr medveten om, och tydlig med, vilket steg pa trappan
man bjuder in till.
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INFORMATION — Information dr det forsta steget pa delaktighetstrappan,
som 4r en grundldggande forutsittning for delaktighet. Fokus ligger pa
envigskommunikation, utan utrymme for feedback.

KONSULTATION — Pa det andra steget inhdmtas synpunkter fran medarbe-
tare. De uppmuntras och ges utrymme att tycka till om fragan.

DIALOG — Pa det tredje steget av trappan sker dterkommande utbyten av
tankar, asikter och forslag, med syftet att medarbetarnas kunskap och
intressen ska tas tillvara i processen.

SAMARBETE — Pa det fjirde steget deltar medarbetarna aktivt i férand-
ringsarbetet, savil i identifieringen av behovet av férandringen som i dess
planering och genomférande.

MEDBESTAMMANDE — P4 det &versta steget 1 beslutstrappan dr medarbe-
tare delaktiga dven i beslutsfattandet och far dd mandat att fatta beslut
ivissa fragor. For att det ska klassas som en hog niva av delktighet far
beslutsfattandet dock inte vara ett symboliskt deltagande som i praktiken
bara ger begriansade mojligheter till faktiskt inflytande.

Det ar vanligt att rora sig fram och tillbaka mellan olika steg, och i en
fordndringsprocess kan ocksa olika fragor hanteras med olika nivaer av
delaktighet. Stegen 4r inte kronologiska, vilket betyder att man inte mas-
te borja pa det forsta steget, eller att ett steg leder till det néstfoljande.

REFLEKTERA OCH TILLAMPA
»  Vilka erfarenheter har ni av delaktighetstrappan?

o Pdvilket sitt mdrks det i organisationen ndr med-
arbetare fatt vara med och pdverka, respektive inte
fadtt vara delaktiga?
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Feedbacktrappan dr en modell for att forstd mottagarens reaktioner pd feed-
back, och hur man utifran dem kan utveckla sina metoder for att ge och ta
emot feedback pd ett bittre sdtt.

Konsten att ge och ta emot feedback ir viktigt for forandring och utveck-
ling. Feedbacktrappan édr en modell gor det littare att forsta vanliga reak-
tioner och visar hur man béde kan ge och ta emot feedback pa ett bittre
sitt. Trappstegen beskriver hur 6ppen mottagaren ér f6r feedback. Pa de
tre forsta trappstegen &r fokus pa att sla ifran sig. Forst pa de oversta tva
trappstegen tar man till sig av det som sdgs —det dr inte forrdn mottaga-
ren dr dir som verklig forandring kan astadkommas.

STEG 1: FORKASTA — Oavsett hur informationen ges kommer en person pa
detta steg att forkasta informationen och forneka att det finns ett pro-
blem. Mottagaren kan reagera genom att kdnna sig hotad eller genom att
forsoka forminska den som ger feedbacken. Har dr det viktigt att vara
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konkret och tydlig i budskapet och att 4ven ge mottagaren tid att smélta
informationen for att ta upp den igen vid ett senare tillfille.

STEG 2: FORSVARA — Pa steg tva agerar mottagaren inte genom att fly men
slar fortfarande ifrdn sig och hanterar det genom att ga till motangrepp.
Mottagaren kan erkinna att det finns ett problem, men ifranséger sig
ansvar. Har dr det viktigt att se forsvarspositionen som ett sitt for mot-
tagaren att skydda sig sjilv. Fokusera pa budskapet, héll fast vid det och
forklara syftet.

STEG 3: FORKLARA — Steg tre dr det vanligaste steget i feedbacktrappan.
Mottagaren medger problemet, men fokuserar pa kompletterande for-
klaringar och gommer sig girna bakom fakta. Har dr det viktigt att stilla
fragor och att arbeta for att situationen ska kdnnas trygg, for att mottaga-
ren ska kunna klittra hogre pa trappan.

STEG 4: FORSTA — Pa steg fyra vill mottagaren forstd den andres perspek-
tiv och kan stilla fragor om vad mottagaren kan gora annorlunda for att
forbittra situationen. Personen dr 6ppen for den férindring som sker i
det Gversta steget.

STEG 5: FORANDRA — P4 det sista trappsteget 4r mottagaren redo att
agera, att ta tag i problemen och férandra situationen. Mottagaren tar in
information, forstar konsekvenserna och tar ansvar for att paverka. Pa
detta steg dr situationen trygg och inga forsvarsbeteenden aktiveras.

REFLEKTERA OCH TILLAMPA
Dela upp er i mindre grupper och diskutera dessa fragor:
« Ndr hamnar ni pd de olika stegen?
o Vilka strategier kan ni utveckla for att undvika forsvar?

o Vad behover goras for att framja aktivt lyssnande?
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Mota motstand till férandring
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Under forandringsprocessen uppkommer ofta motstand mot forandringen.
Oftast handlar det om en upplevelse av att bli drabbad, kopplat till fortroende,
motivation, majlighet, mislyckande, status, virderingar och vilja (Yukl, 2012).

Vad jag sjilv har att vinna eller forlora i den foreslagna fordndringen ér
grunden till ndgra av de dterkommande orsaker till motstand till forand-
ring som behover forstas och hanteras.

BRIST PA FORTROENDE — Man misstror de manniskor som foreslar for-
andringen. Fortroende dr en nyckel till att lyckas med ett fordndringsar-
bete, och att bygga upp fortroende ir ett langsiktigt arbete.

ANSES INTE NODVANDIGT — Man &r n6jd med den nuvarande organisa-
tionen och anser inte att det inte finns tydliga beldgg for att forandring
krivs. For att skapa motivation till forindring maste problemet som
foreligger kommuniceras tydligt, liksom anledningen till att forandring-
en behover genomforas.

ANSES INTE GENOMFORBART — Man f6rstar inte hur forandringen ska kun-
na forverkligas. Det behovs en tydlig bild av hur férindringen ska kunna
genomforas och vilka atgirder som behover vidtas for att géra den majlig.
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ORO FOR MISSLYCKANDEN — Fordndringen kréver nya arbetssitt och ru-
tiner vilket kan skapa en rédsla for att misslyckas som i sin tur vicker en
motvilja mot att gé in i det nya. Det &r viktigt att erbjuda bade stod och
utbildning som hjilper deltagarna genom omstillningen.

FORLUST AV STATUS OCH MAKT — Man misstinker att forandringen leder
till forlorad status och makt, vilket vicker motstdnd mot férandringen.
Detta dr en fraga som séllan lyfts 6ppet, men som likvil kan vara en vik-
tig faktor och en bakomliggande orsak till motstand.

HOT MOT VARDERINGAR — Fordndringen Gverensstimmer inte med
virderingar och ideal. Virderingar dr viktiga motivationsfaktorer och
for att en foriandring ska kunna tas emot pa ett 6ppet séitt behover det
sakerstillas att den kan forankras i de virderingar och den kultur som ar
etablerad pa arbetsplatsen.

MOTVILJA TILL INBLANDNING — Man vill inte styras av andra och férand-
ringen upplevs framtvingad. Ett tydligt budskap och en inbjudan till
delaktighet ar viktigt for att forsta varfor fordndringen gors, for att med-
arbetaren ska forma att 6ppna upp for att ta del av férandringsprocessen.

Genom att 6ka medvetenheten och forstaelsen for vad som ligger bakom
motstand till fordndring kan man bittre beméta kritiken och hitta 16s-
ningar pa problemen.

REFLEKTERA OCH TILLAMPA
Reflektera over foljande fragestillningar:

+  Vilka orsaker till motstand till fordindring
har ni erfarenhet av?

+  Hur kan ni man motverka motstdnd och oka
tryggheten i fordndringsprocesserna?
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Oka motivationen till férandring
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For att forsta hur mdnniskor reagerar pd forandringar och vilka behov som dr
viktiga att ta hansyn till for att skapa motivation till forandringen kan man utgd
fran SCARF-modellen (Rock, 2014).

Pa engelska star SCARF for Status, Certainty, Autonomy, Related-

ness, Fairness. Modellen beskriver faktorer som innebar en risk for att
motstand vicks, och omvint hur motivationen kan stirkas genom att ta
hinsyn till dessa faktorer:

STATUS — Hur man upplever sin position i arbetslaget och om man uppfat-
tar att ens egen status framjas eller hotas av foreslagna forandringar. Detta
ar nagot som kan vara svart for individen att erkidnna 6ppet, men det &r
viktigt att vara medveten om att det likvil ar en faktor som spelar in.

FORUTSAGBARHET — Man soker trygghet genom det man kénner igen,
aterkommande monster. Om man inte kdnner igen det som hander blir
man stressad och otrygg. Genom att skapa en tydlighet och en forutsag-
barhet i forandringsarbetet kar tryggheten.
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AUTONOMI — Att fa vara med och paverka den egna arbetssituationen i
sa stor utstrackning som mojligt. Delaktighet i férdndringsprocessen,
framfor allt i fragor som ror den egna arbetssituationen, 6kar kdnslan av
kontroll och minskar oron infér férindringens konsekvenser.

SAMHORIGHET — Det grundldggande behovet av tillhorighet. Vi soker oss
till var "flock”, sirskilt i osikra situationer. Gruppen kan bidra till att
samla stod for forandringen, men kan ocksa bidra till att motstandet 6kar
om de tvirtom mobiliserar kraft mot forandringen.

RATTVISA — En upplevelse av att bli réttvist behandlad 6kar motivationen
till forandring. Ibland kan ménniskor behova hanteras olika i en for-
andringsprocess, och i sadana lagen dr det darfor sarskilt viktigt att det
tydligt klargors varfor.

Genom att vara medveten om dessa fem faktorer samt sakerstilla att
hinsyn tas till dem i fordndringsprocessen kan ledaren stirka motivatio-
nen att genomfora forandringen och minska risken att motstdnd uppstar.

REFLEKTERA OCH TILLAMPA

»  Fundera over en fordndringsprocess du varit med
om. Utgd fran SCARF-modellen; kinner du igen
dig i de olika behoven?

«  Ge exempel pd egna reaktioner, erfarenheter ddr det
gatt snett eller ddr man varit bra pd att ta hdinsyn
till dessa faktorer.
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Skapa trygghet i férandringen
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Att skapa trygghet i fordndringen dr viktigt for att gora det majligt att ta till sig
det nya och for att lindra den oro som kan finnas. Ett effektivt sdtt dr att lyfta de
forestillningar, farhdgor och forhoppningar som finns (Carlstrom, 2018).

De forandringskrav som stélls pad dagens organisationer dr hoga. Teknisk
utveckling, samhaillsforandringar och politiska beslut leder till att varje
organisation maste anpassa sig kontinuerligt; till yttre férdndringar som
péaverkar, men ocksa till fordndring av den egna organisationen.

SKAPA OPPENHET — For att klara av att hantera forandringar dr det viktigt
att skapa trygghet sa att de mots av mindre motstand. Det handlar om att
bland medarbetarna skapa en 6ppenhet for att fordndra sittet att arbeta,
dven om det kdnns ovant och inledningsvis 4ven kan leda till fler miss-
lyckanden. Det 4r alltid enklare att fortsdtta som man alltid har gjort, sa
att lamna det man kan till f{érman f6r en férindring som man inte vet hur
man ska klara av kan vicka osidkerhet och motstand.
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SAMTAL OCH FRAGOR — Ett sitt att hantera motstdnd och skapa trygghet

i forandringsprocesserna kan vara att stilla fragor som ger mojligheter
att lyfta bade farhagor och férhoppningar. Det kan genomf6ras i enskilda
samtal, eller i workshops i hela arbetslaget.

LAGET, EFTERTANKE, GLADJEAMNEN, OROSMOLN —En metod som r effek-
tiv i borjan av ett mote r att forandringsledaren forst later varje enskild
deltagare skriva sina egna reflektioner utifran fyra punkter; hur man
uppfattar att ldget ar just nu, eftertanke om vilka fragor man just nu gar
och tanker pa, samt vad som ir glddjedmnen respektive orosmoln. Efter det
gar man en "LEGO-runda” dir var och en berittar kort om varje rubrik.
Det ger en bra verblick 6ver hur laget 4r i arbetslaget, och ger en bild av
var respektive person stér i férandringsprocessen.

FORESTALLNINGAR, FARHAGOR, FORHOPPNINGAR — En annan vanlig mo-
dell som skapar trygghet och ger medarbetarna mojlighet att uttrycka
sina tankar infor forandringen ér att stélla fragor med utgdngspunkt

i medarbetarens forestillningar om foridndringen, vilka farhagor som
finns, samt slutligen forhoppningar om vad férandringen kan leda till
(Carlstréom, 2018).

REFLEKTERA OCH TILLAMPA

Ta forst nagra minuter att fundera enskilt pd nedanstdende
fragor. Diskutera sedan i grupp och jamfor era svar:

o Vilka kommer de storsta forandringarna for dig att
vara ndr omstdllningen dr genomford?

«  Vilka farhdgor har du infor forandringen?
«  Vilka dr dina forhoppningar?
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Kansla av sammanhang

Meningsfullhet Begriplighet

@\@/@

Hanterbarhet

Ett verktyg for att hantera motstdnd och skapa en kdnsla av sammanhang dr
KASAM-teorin (Aaron Antonovsky, 1991). Den fokuserar pd tre friskfaktorer:
kanslor av meningsfullhet, begriplighet och hanterbarhet.

Kinslan av sammanhang uppstér ur dessa grundldggande inre drivkraf-
ter, vilket gor dem till viktiga perspektiv i ett fordndringsarbete.

MENINGSFULLHET — Fréagor kopplade till meningsfullhet inleds ofta med
varfor. Varfor gor jag det hiar? Varfor sker detta? Varfor drabbas jag?
Nir fragor om meningsfullhet dr besvarade okar viljan att forsta vad
som hidnder och att se hela sammanhanget. Meningsfullhet handlar om
individens inre motivation och drivkrafter. Genom tydliga mal att ar-
beta mot, bekriftelse pa det arbete som liggs ner samt samhdorighet som
stirks av samarbete, Sppenhet och fortroende kan man stirka kdnslan
av meningsfullhet.

BEGRIPLIGHET — Fragor om begriplighet ar ofta formulerade som vad-fra-
gor. Vad dr det som hiander? Vad ger det mig? Vad vill jag? Svaren pa
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dessa fragor handlar om att vilja forsta fordndringen for att skapa en tro
pé att kunna hantera situationen och gora det mojlighet att ga vidare.
Begriplighet handlar om tolkning och forstaelse av information. Genom
mojlighet att skaffa kunskap om situationen, dialog med medarbetare
samt ett 6ppet diskussionsklimat stirks kdnslan av begriplighet.

HANTERBARHET — Hanterbarhet handlar om hur-fragor. Innan man kan
ga vidare till dem maste varfor och vad-fragorna forst vara besvarade.
Fragor om hanterbarhet: Hur kan jag ta tag i problemet? Hur kan jag 16sa
det har? Hur l6ser andra sddana hir problem? Svaren pa dessa fragor
identifierar hanterbarhetsférmagan. Det handlar om att se handlings-
vigar pa egen hand och med andras stod.

Genom tréning, erfarenhet och nya verktyg att méta forédndrade ar-
betsuppgifter, liksom stod i de emotionella processerna, kan kidnslan av
hanterbarhet 6ka.

REFLEKTERA OCH TILLAMPA
Diskutera i mindre grupper:

«  Berdtta om tillfdllen dd ni upplevt en kinsla
av sammanhang.

- Vad dr viktigt for er for att uppleva menings-
fullhet, begriplighet och hanterbarhet?
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Halla coachande samtal

e — 09— — 10

Onskad Nulage Mojligheter Samman-
situation fattning

=

Ett vanligt verktyg inom coachning dr att genom de fyra stegen dnskad situa-
tion, nuldge, mojligheter och sammanfattning hjdlpa den coachade att analyse-
ra sina processer och hitta nya vigar framdt (Gjerde, 2004).

REFLEKTERA TILLSAMMANS — I ett samtal kollegor emellan kan coachande
samtal ge tillfille att reflektera tillsammans, lira av varandra och utveckla
nya strategier for att hantera utmaningar. De ger tillfillen att reflektera
Over savil sina egna som andras handlingar, virderingar och erfarenheter.

OKA FORSTAELSE — Att coacha ndgon handlar om att stilla frégor som
hjélper dem att sjilv hitta [osningar pa sina problem. En rod trad i de
coachande samtalen ér berittelsen. Att ges mojlighet att berétta dr ett
viktigt sétt att sitta ord pa den tysta kunskapen, att vidga perspektiv

samt att 6ppna upp for fordjupad forstaelse och kritisk reflektion.

Det finns flera olika modeller att utga frin i coachande samtal. Ett enkelt
sdtt att borja dr att strukturera samtalet med hjélp av fyra steg som foku-
serar pa att forstd utmaningen och hitta nya vigar framat:

DEN ONSKADE SITUATIONEN — “Vad dr mdlet med det hir samtalet?”
NULAGET — "Kan du beskriva hur nuldget ser ut?”

MOJLIGHETER — "Vilka valmdjligheter har du, hur ser alternativen ut?”
SAMMANFATTNING — "Vad kan du gora med detta, vad dr ndsta steg?”
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Samtalet inleds med att definiera malet, dels for samtalet men dven pa ling-
re sikt. Darefter beskrivs nuldget och de utmaningar eller problem som 4r
aktuella. Sedan utforskas alternativa idéer och mojliga 16sningar. Slutligen
sammanfattar coachen samtalet och aterberittar vad medarbetaren har
svarat pa fragorna, varefter coachen hjalper medarbetaren att identifiera
monster och aterkommande teman i svaren kring utmaningar och mojlig-
heter, utifran vilket medarbetaren sjilv identifierar vigar vidare.

Det finns fler aspekter man kan fokusera pa i coachande samtal. Beroende
pa sammanhanget kan man vilja vilja andra utgangspunkter. Ett annat
forhallningssatt ar att utgd fran Klingborgs (2009) modell, som fokuserar
pé att identifiera det den som coachas upplever som meningsfullt, det man
ar bra pa, det man behover utveckla, samt det man upplever utmanande.

REFLEKTERA OCH TILLAMPA

Prova att hdlla coachande samtal med varandra utifrdn
dessa utgangspunkter:

o Tre saker du tycker dr roliga eller meningsfulla pd jobbet.
o Tre saker som du dr bra pd i ditt arbete.
» Tre saker du behover eller vill utveckla i ditt arbete.

o Tre saker du tycker dr svdra eller utmanande i ditt arbete.
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DEL 3
Forandringen

En fordndring pdaverkar inte bara materiella resurser,
utan ocksd manniskorna inom organisationen. I for-
dandringsarbetet mdste man ddrfor, parallellt med de
praktiska detaljerna, planera for den inverkan fordind-
ringen har pd individerna.

OSAKERHET OCH ORO — Miénniskor kinner trygghet i en stabil miljé med
forutsdgbara monster. En forandringsprocess leder dirfor ofta till osaker-
het och oro. Det ér en naturlig del av processen och som férandringsledare
ar det lika viktigt att planera for dessa steg som organisationen behover
genomga och vigleda medarbetarna genom férdndringsprocessen.

MOTIVERA FORANDRING — Kommunikation dr en avgorande del i all
fordndringsledning. For att en fordndring ska lyckas méste man motivera
varfor forandringen ar nédviandig. Genom tydlig och ppen kommuni-
kation med medarbetarna kan forandringsledaren underbygga forind-
ringen och skapa de forutsittningar som krévs for att hjilpa gruppen
framat, mot malet.

MOJLIGGOR FORANDRING — Det hir avsnittet innehéller verktyg som ger
dig som fordndringsledare en 6kad forstaelse for de olika momenten i
en forandringsprocess, samt hur du som ledare kan mojliggora ett lyckat
forandringsarbete genom att vigleda organisationen genom dem.
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Kartlagga behov av férandring

Nuldget

Q@2

@ Onskade framtida laget

3.

O’“ Konsekvenser om ingenting gors
/a Krafter som driver férandringar
/4

[Z]  Krafter som motverkar foréandringar

Varje fordandring innefattar savdl drivkrafter som motkrafter. Genom att gora
en kraftfiltsanalys (Grundel, 2013) kan man identifiera dem pd ett effektivt sdtt.

FORANDRINGSBEHOVET — Innan en fordndringsprocess startat har orga-
nisationen, antingen pa eget initiativ eller pakallat av andra, kommit till
insikt om att det foreligger ett forandringsbehov. Det behover finnas en
samsyn om att det foreligger problem och att det finns mojligheter och

hot som gor det nodvindigt att vidta atgarder.

HANTERA MOTSTAND — Nir man identifierat behov av férindringar och
borjat prata om det i organisationen dr det vanligt att det blir en upp-
delning av de som &r foresprakare och drivande i fordndringsprocessen
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och de som &r tvivlande och motstandare till forandringarna. Genom att
identifiera de hindrande krafterna kan man littare hitta strategier for att
péaverka och reducera dem.

KRAFTFALTSANALYS — Ett sitt att kartligga behovet av forandring och de
faktorer som péaverkar processen ir att genomfora en kraftfiltsanalys. I
en sddan analys borjar man med att beskriva nuldget. Direfter definierar
man det dnskade framtida ldget, alltsd malet man vill uppnd. Sedan iden-
tifierar man vad nuldget kan resultera i om ingenting gors, vilka konse-
kvenser det kan fa. Slutligen listar man krafter som driver férindringar
mot det framtida laget, och krafter som som motverkar forandringar mot
det framtida ldget.

Drivkrafter Hindrande krafter

A - il

REFLEKTERA OCH TILLAMPA
Analysera och samtala om krafterna:
»  Pdvilka sdtt kan fordndringen paverkas av krafterna?
«  Pdvilka sdtt kan motkrafterna minskas?
«  Hur kan drivkrafterna oka?

Utforma direfter en strategi for att paverka kraftfdltets
balans sd att en fordandring blir majlig.
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Kommunikation |
forandringsarbetet

Var 9 Vad

N&r X (3@&) Vem

Hur @ Varfér

En lyckad fordandring forutsdtter att den accepteras av de personer som berors.
Tydlig och effektiv ommunikation dr en grundsten i fordndringsarbetet och
skapar forutsdttningar att forstd och bidra till forandringen.

GEMENSAMT BUDSKAP — Alla maste inte ha samma dsikt om foriandringen,
men det dr viktigt att sikerstilla att ni delar samma berittelse om varfor
fordndringen gors och vad ni vill uppnd, bade internt och externt. Varfor
sker detta just nu? Vad ér det for problem som ska [sas? Vad ér det for
gott som ska komma av det hela?

GE SVAR — Ge medarbetare och fortroendevalda stod i att sjdlva kunna
dela berittelsen vidare till medlemmar och andra som har fragor om vad
som hinder och varfor. Méanga ganger kan de som leder férandringen
uppleva att de har delgett informationen, samtidigt som de som paverkas
av forandringen har bilden av att de inte fatt nog med svar. Darfor ar det
ocksa viktigt att inte bara ga ut med information, utan ocksa se till att in-
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formationen &r littillgdnglig, att de som leder fordandringen forsakrar sig
om att budskapet gar fram, samt att alla vet var de ska vinda sig for att fa
svar pa sina fragor. Foljande fragor dr grundldggande och det ér viktigt

att man kommunicerar svaren pa dem som en del av forandringsarbetet:

VAD — Vad innebir forindringen? Vad behover man veta for att underlit-
ta genomforandet? Vad vinner man pa forandringen?

VAR — Var hittar man mer information? Var finns det forum for synpunk-
ter, erfarenhetsutbyten och samspel?

NAR — Nir ska forandringen ske? Nir beh6vs kommunikationsinsatser?
Ar tidsplanen realistisk?

VEM — Vem paverkas av forandringen? Vem eller vilka ansvarar for att
forandringen blir genomférd?

VARFOR — Varfor édr forandringen nédvindig? Varfor behover den ske just
nu? Varfor ar det viktigt att lyckas?

HUR — Hur kommer fordndringen att ske? Hur paverkar det mig? Hur
kommer det att kommuniceras?

Under en forandringsprocess dr det ménga som ska ha god inblick i vad
som hinder. Sitt gdrna samman en arbetsgrupp som ansvarar for en
samordnad och planerad kommunikation.

REFLEKTERA OCH TILLAMPA

Gor en kort skriftlig presentation av fordndringsproces-
sen, i form av en slogan eller ett pressmeddelande som kan
anvdndas i olika sammanhang for att paminna om varfor
fordndringen dr viktig att genomfora.
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Att bygga ett budskap

Delbudskap

Varfor Hur

Argument

Ett stod i arbetet med att formulera ett budskap dr att anvinda sig av ett
centralt huvudbudskap som omges av varfor och hur, samt kompletteras av
delbudskap och argument (Den kommunikativa chefen, 2012).

BUDSKAP STODJER PROCESSEN — Kommunikation dr avgorande i en for-
andringsprocess, och i kommunikationsarbetet dr det viktigt att formulera
ett tydligt budskap. Ofta berittar vi vad som ska goras men glommer bort
det viktigaste av allt for att skapa forstaelse och ge sammanhang; att be-
rdtta varfor. Vi behover dven beskriva vad fordndringen innebar ur olika
perspektiv samt vilka effekter det kan f4, bdde positiva och negativa.

Vigledande i arbetet med att formulera ett budskap dr att det ar koncist
och genomtinkt, att det levererar ritt information till rétt personer samt
att det svarar pa deras fragor.
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HUVUDBUDSKAP — Formulera ett huvudbudskap som 4r kort och koncist,
som fangar kirnan pd ett effektivt sitt. Huvudbudskapet ska vara latt att
forsta och enkelt att komma ihag.

VARFOR — Beskriv motiv och orsaker bakom forandringen, varfor for-
andringen dr viktig att genomfora.

HUR — Forklara hur genomférandet ska ga till, vilka konsekvenser det
kommer att fa och konkretisera hur verksamheten kommer att paverkas.

ARGUMENT — Bidra med fakta och en omvirldsbeskrivning som forklarar
varfor forandringen dr nddvindig och mojlig att genomfora.

DELBUDSKAP — Komplettera huvudbudskapet med 6vrig viktig informa-
tion, till exempelvis tidsplan, detaljerade steg i processen och informa-
tion om kontaktpersoner eller ansvariga.

Att fokusera pa huvudbudskapet och att koppla all 6vrig information till

det okar tydligheten i forandringskommunikationen och gor det enklare

att forsta behovet och malet med foriandringen. Det &r viktigt att vara ut-
hallig i att lyfta och fokusera pa huvudbudskapet, och att ha det i dtanke 1
varje steg av forandringsprocessen.

REFLEKTERA OCH TILLAMPA

Formulera ett huvudbudskap, for er fordndrings-
process, som tar mindre dn en minut att berdtta.
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Forandringsprocessens faser

We%e%

Upptining Forandring Aterfrysning

Enligt Lewin (1974) kan fordndringsprocessen delas in i tre faser: nir den
nuvarande organisation luckras upp, ndr det gamla omprovas pd vig mot det
nya, och slutligen en nystart som vilar i nya strukturer och arbetssdtt.

Lewins forandringsmodell innefattar endast tre faser och den huvud-
sakliga podngen den for fram &r att man inte kan hoppa 6ver nagon fas.
Om man forsoker ga direkt till forandringsfasen utan att "tina upp” de
nuvarande strukturerna, forhallningssétten och attityderna sé leder det
ofta till motstdnd. Medarbetarna behover tid att ta sig igenom de olika
faserna for att kunna acceptera forandringen.

UPPTINING — I den forsta fasen tinas nuvarande strukturer upp. Har vicks
insikten om att det gamla sittet inte lingre fungerar, vilket i sin tur leder
till nésta fas. Det dr en insikt som i grunden handlar om forstdelse hos
berorda for varfor forandringen dr nodviandig, vilket i sin tur skapar
forandringsvilja. En viktig del i att skapa forstaelse dr genom att analy-
sera och ge utrymme att reflektera 6ver vad som kan hinda om man inte
genomfor den foreslagna forindringen. I den hir fasen viger medarbetar-
na for- och nackdelar och oron fér framtiden 6kar. Ledarens uppgift blir
att sitta sig in i medarbetarnas perspektiv, att informera kontinuerligt och
att ge utrymme for farhagor och fragor.
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FORANDRING — I fordndringsfasen omprovas den gamla organisationen
och man kan borja bygga upp nya strukturer och arbetssitt. Ledarens
uppgift blir att beskriva och beritta om det nya, om vad férindringen
konkret kommer att innebéra. Hir behover ledaren klargora mal med
savil forandringen som mal for den framtida organisationen.

ATERFRYSNING — I den sista fasen inférs de nya strukturerna som blir
etablerade och stabiliserade. Ledarens roll 4r att folja upp och utvirdera
resultatet, att sprida erfarenheter och att ge aterkoppling.

Enligt modellen slutar den sista fasen med etablerade och stabiliserade
strukturer. Detta behover tolkas i sin kontext; medan en fordandring
visserligen stabiliseras dr det fortsatt en kontinuerlig process. Ledaren
behover vara medveten om, och dven paminna om, att bide omvirldens
och organisationens behov fortsétter att forandras och att man darfor
behover vara fortsatt 6ppen for utvirdering och fornyelse.

REFLEKTERA OCH TILLAMPA
Reflektera over foljande frdagestillningar:

« Vad som hdander om man hoppar over nagon av
faserna upptining, fordndring eller dterfrysning.

o« Vilket stod kan medarbetarna behova i respektive fas?
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Forandringens fokusomraden

Ekonomi Manniskor
Q A
S 2238

Ekonomiskt varde Utveckla manniskor
Strategi, struktur Engagemang
Ledning, konsulter Anstalldas deltagande

Systematiserat Experimenterande
Yttre motivation Inre motivation

Tvd vanliga strategier i ett forandringsarbete dr att antingen ligga huvudfokus
pd ekonomi, eller pd méanniskor (Jacobsen, 2019). For ett effektivt forindrings-
arbete behdver man forstd dessa tvd strategier och ndr de bor tillimpas.

I strategier med ekonomiska behov i centrum fokuserar férindringar

pa de harda, formella aspekterna sdsom strukturer och system, medan
strategier med huvudfokus pa ménniskor bygger pa sociala aspekter, pa
att involvera ménniskor och att anvinda forankring och delaktighet som
viktiga verktyg.

STRATEGI MED FOKUS PA EKONOMI — Det dvergripande malet utifran en
strategi med ekonomiskt fokus &r att fordndringen ska skapa ekonomiskt
virde. Strategin efterstrivar synliga, métbara resultat och fokuserar

pa formella strukturer och system. Fordndringen drivs av finansiella
incitament och det dr ledningen, ofta med hjélp av externa konsulter,
som definierar problemen och dess l6sningar. Tonvikt ldggs pa planering,
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systematisering, strategi och struktur. Nir en organisation stalls infor
ekonomiska utmaningar, dir férindringen dr avgérande for organisatio-
nens Overlevnad, anses ofta denna typ av strategi vara andamalsenlig.

STRATEGI MED FOKUS PA MANNISKOR — Det dvergripande malet utifran
detta perspektiv ar inte sd mycket forandring som utveckling, med huvud-
fokus pa organisationens ménskliga resurser. Har har strukturerade ana-
lyser och l6sningar inte lika stor betydelse. Istillet betonas komplexiteten
i att identifiera ritt 16sningar och stridvan dr kontinuerliga férandringar
liksom stindig omformulering och forbattring. Medarbetarnas deltagande
och engagemang ses som en forutsittning for forandringens genomfor-
ande och fokus liggs pa minniskors villkor och olika egenskaper. Denna
strategi anses effektiv nir fokus ligger pa att frimja en lirande organisa-
tion som priglas av stindig fornyelse. Denna typ av strategi kriver ofta
mer tid dn en strategi som i huvudsak utgar fran ett ekonomiskt fokus.

Strategier med fokus pa ekonomi kan ofta uppfattas som harda och
hinsynslosa, medan strategier med fokus pa personerna ofta upplevs
utga fran en mer positiv manniskosyn. Bada strategierna har dock

for- och nackdelar, och i en férdndringsprocess kan det ofta vara sa att
bada perspektiven behévs. Genom att forstd och synliggora de tva olika
forhéllningssitten blir det littare att avgora vad respektive fokus tillfor
till forandringsprocessen, liksom vad det saknar.

REFLEKTERA OCH TILLAMPA
Reflektera over foljande fragestdllningar:

o Vilka skillnaderna ser ni mellan de tvd strategierna, och
hur kan de ta sig uttryck?

«  Vilken strategi tenderar ni att fokusera mer pd? Varfor?
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Kontroll- eller
tillitsbaserad styrning

Kontroll Tillit
Ovanifran Underifran
Overvaka, tillrattavisa Stédja, bistd
Ledningen Verksamheten
Granskning, byrakrati Utveckling, engagemang
Formellt, matbart Empatiskt, solidariskt

Enligt Bringselius (2018) finns tvd huvudsakliga forhdllningssdtt till forand-
ringsledning: kontroll eller tillit. I en fordndring dr det vanligt att inslag av
kontrollkultur forekommer, trots att tillit ofta ger bdttre forutsdttningar.

I fordndringsprocesser dr en vanlig tendens att 6vervirdera de struk-
turella perspektiven och att undervirdera betydelsen av de mianskliga
perspektiven. Det som dr synligt i siffror och tabeller far storre tilltro dn
det subjektiva och upplevda. Det blir sérskilt tydligt i utredningar och
beslutsunderlag men som ledare &r det viktigt att vara medveten om och
synliggora bada perspektiven och att soka en god jamnvikt.

I fordndringsprocesser dr det latt att hamna i ett uppifranperspektiv dér
kontroll blir ett sitt att styra. Om man istéllet utgér fran ett nedifrén-
perspektiv och fokuserar pa en tillitsbaserad styrning finns ofta béttre
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forutsittningar for delaktighet och att ta tillvara pa den kompetens och
den erfarenhet som finns inom organisationen. En tillitsbaserad styr-
ning ger ocksa bittre forutsittningar att hantera oro och motstand mot

forandringsprocessen.
KONTROLLKULTUR
Styrning: Ovanifran
Strategi: Overvaka, tillrittavisa
Perspektiv: Ledningens
Arbetsverktyg: Granskning, byrékrati
Bedomning: Formell, matbar

TILLITSKULTUR
Underifran

Stodja, bista
Verksambhetens
Utveckling, engagemang

Empatisk, solidarisk

REFLEKTERA OCH TILLAMPA

Reflektera over vad det kan bero pd att man man
tenderar Gvervirdera de strukturella perspektiven
och undervirdera de manskliga perspektiven.
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Atta steq for forandring
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En populir modell for att beskriva forindringsprocessen dr Kotters (2012) dtta
steg for fordndring. Den beskriver hur man skapar ett gott forindringsklimat,
mdojliggor forandringen for att sedan infora och upprdtthdlla den.

Stegen kan grupperas i tre sektioner. Forutsittningar for ett gott forénd-
ringsklimat skapas i steg 1-3, forandringen uppmuntras och mojliggors i
steg 4-6, for att slutligen genomforas och uppritthéllas i steg 7-8.

STEG 1: FRAMJA ACCEPTANS — Framja en forandringsacceptans och for-
andringsvilja i organisationen genom att skapa kénslan av att férandring-
en dr nodvindig och angeldgen.

STEG 2: UTSE LEDARE — Bilda en grupp av minniskor med ritt samman-
sittning av kompetens som ska leda forandringen. Gruppens medlemmar
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maste vara respekterade i organisationen. Det behover finnas ett brett
fortroende for dem och de behover fa makt och inflytande i processen
for att kunna driva forindringen.

STEG 3: FORMULERA VISION — Utveckla en vision och en strategi for
forandringen. Visionen ska svara pa varfor forandringen ar viktig, vad
som ska uppnas och hur det paverkar de ber6rda. Strategin ska leda till
visionens forverkligande.

STEG 4: KOMMUNICERA VISION — Kommunicera visionen for férandringen
for att skapa delaktighet och samsyn. Striva efter att visionen ska bli alla
inblandades angeldgenhet.

STEG 5: SKAPA HANDLINGSKRAFT — Oka majligheten for medarbetare att
ta initiativ och skapa handlingskraft. En viktig del i detta dr att undanro-
ja hinder av gamla strukturer och attityder.

STEG 6: DEFINIERA DELMAL — Skapa kortsiktiga delmél och uppmirksam-
ma nér dessa natts for att visa att arbetet ror sig framat.

STEG 7: FORTSATT FORANDRA — Folj upp, utvirdera och fortsitt foriandra.
Fortsitt kommunicera forandringen. Risken 4r annars stor att forandring-
en inte far faste och att manniskor dtergar till gamla vanor och beteenden.

STEG 8: FORANKRA FORANDRINGEN — Forankra férandringen i organisa-
tionens kultur. Nya beteenden och nya normer maste ges tid att rota sig i
nya rutiner och nya virderingar.

REFLEKTERA OCH TILLAMPA

Gor en lista med konkreta exempel pd vad ledare kan
gora i respektive steg for att stotta medarbetarna.
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Forandringsprocessen
| fyra steg

-l -6-4

Initiera Planera Genomfdra Sikra

Det finns mdnga aspekter som behdver genomfiras for att sikra att fordnd-
ringen lyckas. En modell for forandringsprocessen dr de fyra stegen initiera,
planera, genomfora och sikra (Brandt, 2017).

Allt borjar med att besvara fragan Varfor? Det handlar om att ha en tydlig
bild av forutsittningarna; varfor kan vi inte fortsitta som forut, varfor
maste forandringen maste? Det dr dven viktigt med en vision som tydligt
tar ut riktningen och visar den konkreta forbittring som forandringen
kommer att leda till. Peka pa malet som gor forandringen vird modan.

Nista steg dr att ta fram en tydlig plan for forandringen. Den behover ta
flera punkter i beaktande. Det &r viktigt att sdkerstilla att det finns tid att
genomfora forandringen — vilket dven innefattar den tid medarbetaren
behover for sin egen fordndringsprocess — liksom att man har de resur-
ser som krivs for att genomfora forindringen. Resursfragor kan handla
om pengar men innefattar &ven manniskors tid och kompetens.

I genomforandet édr det viktigt att folja upp planen och stidndigt anpassa
den till de situationer man stoter pa. Det dr viktigt att ha en tydlig plan
for att fa en 6verblick och kunna se nir nigot avviker, men det ar lika
viktigt att vara 6ppen for att justera den under resans géang. En barande
del av genomférandeprocessen dr ocksa att kontinuerligt kommunicera
forandringen. Kommunikation ar ett viktigt verktyg for att fa med sig

68



medarbetarna; det dr den enskilt viktigaste framgangsfaktorn och lyckas
man inte med den 4r risken stor att forandringen misslyckas.

Det slutgiltiga steget i en fordndringsprocess dr uppfoljningen. Genom
att dokumentera och utvirdera kan man identifiera vilka kompletterande
aktiviteter som maste genomforas for att sikra forandringen.

INITIERA — Forsta forandringsbehovet, identifiera vad och varfor, vems
initiativ? Definiera nuldge, onskat lige och malbild. Analysera forutsitt-
ningarna for att genomfora férdndringen.

PLANERA — Vilj forandringsstrategi och ta fram en férandringsplan. Iden-
tifiera vilka berdrs av forandringen och involvera dem. Definiera forind-
ringsarbetets omfattning och resurser, liksom organisationens kapacitet.
Ta fram tidsplan for aktiviteter, utbildningsplan, risk- och konsekvensa-
nalys, implementeringsplan samt kommunikationsstrategi.

GENOMFORA — Genomfor aktiviteter enligt forandringsplanen. Stim av
och f6lj upp planen. Justera aktiviteterna efter uppféljning. Identifiera
och hantera motstand mot férindringen. Kommunicera forandringen
bade internt och externt.

SAKRA — Folj upp, dokumentera och utvirdera resultatet. Genomfor
eventuella kompletterande aktiviteter. Utvirdera forandringsarbetet. Ta
vara pa och sprid erfarenheter.

REFLEKTERA OCH TILLAMPA

Reflektera over vilka sdtt fordndringsarbetet kan stiras
om man tar bort ndgot av stegen i forandringsprocessen.
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En viktig insikt i fordndringsarbetet dr att det alltid tar tid och att ju mer
komplexa forandringarna dr, desto mer tid tar de. Svedberg (2000) beskriver en
rangordning av forandringars svdrighetsgrad och deras forhdllande till tid.

Nir det giller fordndringsprocesser finns det olika nivaer av komplexitet.
Enklare forindringar, som att infora nya regler eller ny teknik, innebar
att man i stort fortsitter arbetet som forut, men med vissa justeringar.
Man kan séga att det dr fraga om forbéttringar, snarare an fordndringar.
Pa en hogre svarighetsgrad i fordndringarbetet krivs att man helt lamnar
ett sitt att arbeta for att infora ndgot som &r helt nytt. Det innebir en ho-
gre utmaning av individen, vilket ocksa dr en mer tidskrivande process.

INNEHALL — Att fordndra innehallet i arbetet ir en forindring av 1&g
komplexitet som kraver mindre tid. Hir dr det oftast fraga om mindre
justeringar som méanga ganger sker mer eller mindre 16pande.

ARBETSSATT — Att paverka arbetssitt dr nista steg och en storre forand-
ring. Hér krivs storre omstillningar och de berdrda blir paverkade i en
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storre utstrackning. Foljdaktligen kravs ocksd mer tid for att genomfora
och forankra forandringen.

ATTITYDER — Att fordndra individuella attityder tar tid. En forutsittning
for att lyckas dr att man arbetar pa djupet for att forsta de bakomliggande
motivationerna, drivkrafterna och riadslorna samt ger rum for forstaelse.

KULTUR — Att fordndra organisationskulturen eller gruppbeteendet ér
den forandringsprocess som innebar hogst svarighetsgrad och foljaktli-
gen dven dr den som kriaver mest tid i ansprak. Hir dr manga intressen
och attidyder sammanflitade, och att férindra det ér ett komplext arbete
i flera nivaer som kréver bade tid och tdlamod.

Genom att identifiera vilka typer av forindring som behéver genomféras
blir det ocksa littare att skapa sig en realistisk bild av den tid som maste
avsittas for att genomforandet ska lyckas.

REFLEKTERA OCH TILLAMPA

Samlas i mindre grupper och diskutera era erfarenheter av
olika typer av forandring med utgdngspunkt i nedanstdende
fragestallningar:

«  Vilka typer av fordindring var det: Innehdll, arbetssdtt,
individuella attityder eller organisationskultur?

o Vilka forandringar tog langst tid?

o Vilka forandringar var svdrast att genomfira eller
acceptera? Varfor var det sa?
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Lulea stift har i samverkan med Harnésand, Uppsala och Stockholms
stift tagit fram detta gemensamma utbildningsmaterial for att att rusta
forandringsledare i deras foérandringsprocesser. Det bestar av kanda
och beprévade modeller i kombination med metoder som utvecklats
specifikt for Svenska kyrkan. Materialet kan anvandas som underlag i
utbildningar och gruppévningar, liksom ett reflektionsverktyg for att
utveckla det egna ledarskapet.

Boken behover inte lasas fran parm till parm. Se istéllet innehallet
som en kokbok, dar ni anvander de ingredienser som ni behéver i
ert sammanhang for att skapa det recept som framjar er egen unika
férandringsprocess.
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