Forandringen

Om varfor forandringar tas emot sa olika, vad som
avgor mottagandet och vad en chef mitti en
omstéllning faktiskt kan paverka. Det mesta av
det som avgor fanns i rummet innan beskedet
kom, och det motstand du moéter ar oftare en
beddmning an ett stadium.



[ stallet for att se motstand som
ett hinder foreslar vi att det kan
vara en resurs for forandringen.

JEFFREY FORD, LAURIE FORD OCH ANGELO D'AMELIO

Resistance to change: The rest of the story, Academy of Management Review, 2008.
»Instead of viewing resistance as an obstacle, we propose that it can be a resource for
change, i egen éversattning



GOr detta forst ANTECKNINGAR

Innan du laser vidare, tre fragor. De tar fem minuter och gor resten
av kapitlet mer anvandbart.

1 De tre senaste. Skriv ner de tre senaste forandringarna pa
din arbetsplats som berérde dem du leder: en
omorganisation, ett systembyte, ett nytt arbetsséatt. Vad
hdnde med var och en av dem, som de anstallda ser det: blev
det som utlovat, rann det ut i sanden, eller kom nasta
féorandring innan den férsta var klar?

2 Din egen hallning. Gor testet pa
theorvar.com/tester/forandringsbenagenhet, tolv
pastaenden. Vilken av de tre nivaerna hamnade du p4, och
nar i ditt arbetsliv skulle du ha hamnat ndgon annanstans?

3 Forspranget. Valj den forandring som pagar eller &r narmast i
tid. Hur manga veckor fére dem du leder fick du sjalv veta,
och vad gjorde du med den tiden?

Den forsta fragan ar kapitlets karna. Det som hander med néasta
forandring avgors i hog grad av svaret pa den.
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Instead of viewing resistance as an
obstacle, we propose that it can be
a resource for change.

JEFFREY FORD, LAURIE FORD
OCH ANGELO D'AMELIO,
RESISTANCE TO CHANGE: THE
REST OF THE STORY, 2008

Hughes (2011)
Journal of Change Management

Beskedet kom en onsdag, i ett mejl som gick ut till alla
samtidigt. Tva avdelningar skulle bli en, med ny chef, nya
team och ett nytt namn. Mejlet var valskrivet. Det
forklarade varfor, det var tydligt om tidplanen och det
slutade med en mening om att alla fragor var vidlkomna.
Jag hade sjalv varit med och formulerat det, och jag var
nojd.

Efterat gick jag ut i korridoren. Den forsta jag motte sa:
»Sa det blev som sist, alltsd.« Den andra fragade om det har
betydde att hon skulle sitta kvar i samma rum. Den tredje
sa ingenting alls, och det var den som oroade mig mest.
Ingen av de tre reagerade pa det som stod i mejlet. De
reagerade p& nagot annat: pa vad som hént forra gingen,
pa sitt eget skrivbord, pa nagot jag inte kunde se. Jag hade
agnat tre veckor at beskedet och ingen tid alls 4t det som
beskedet landade i.

Det ar kapitlets fraga. Vad ar det egentligen en méanniska
reagerar pa nir en fordndring kommer, och hur mycket av
det kan den som leder paverka? Forskningen ger, som Vi
ska se, ett svar som ar obekvamt for den som just lagt tre
veckor pé ett mejl. Det mesta av det som avgor hur
forandringen tas emot fanns pa plats innan den kom.
Kapitlet handlar om vad det 4r, och om vad som dnd4 gar
att gora nar beskedet redan ar skickat.

Forskningen

Siffran som ingen har matt

Nastan varje bok om forandringsledning borjar med
samma siffra: sjuttio procent av alla forandringsinitiativ
misslyckas. Den star hos Kotter, hos Beer och Nohria och i
otaliga presentationer. Mark Hughes (2011) gick igenom de
fem publicerade forekomster dir siffran forst dyker upp
och sokte beldgget. Han fann inget. I samtliga fem fall
saknas giltiga och tillforlitliga empiriska data, och de
senare kallorna hanvisar till de tidigare, som i sin tur inte
hénvisar till ndgon undersokning alls. Hughes gar ett steg
langre och ifrigasatter om en misslyckandefrekvens ens
gar att méta: vad som ridknas som lyckat beror pa vem som
fragar, nidr och mot vilket mél, och fordndringar har sillan
ett slut.

Det betyder inte att fordndringar gar bra. Det betyder att
den mest citerade siffran i filtet ar ett rykte, och att den
som 6ppnar med den har borjat pa fel fot. Siffran gor
dessutom nagot med rummet. Den siger till dem som ska



genomfora forandringen att oddsen ar emot dem, och till
dem som ska ta emot den att det kloka ar att vanta ut den.

Stouten, Rousseau och De Cremer (2018) gick igenom de
spridda praktikermodellerna, Kotters atta steg, Lewins tre,
Hiatts ADKAR och flera till, och stidllde dem mot
forskningen. Deras forsta fynd ar att modellerna oftare
vilar pa expertutlatande &n pé beldgg. Deras andra ar att
det Anda finns en hel del beldgg, for enskilda delar av dem.
Ur den jamforelsen formulerar de tio evidensbaserade steg,
som sammanfattas i Modellerna. Det jag tar med mig fran
deras genomgang ar skillnaden mellan tva frdgor som ofta
blandas ihop: om ett steg ar vettigt, och om det finns stod
for att ordningen mellan stegen spelar roll. Det forsta har
ofta stod. Det andra har det nistan aldrig.

Trestegsmodellen som inte var Lewins

Den aldsta av forandringsmodellerna tillskrivs Kurt Lewin:
tina upp (unfreeze), forandra (change), frys pa nytt
(refreeze). Den finns i varje larobok. Cummings, Bridgman
och Brown (2016) jamforde vad Lewin faktiskt skrev i sina
artiklar fran 1947 med hur det senare atergetts, och fann att
han aldrig utvecklade nagon trestegsmodell. Han skrev om
jamviktslagen (quasi-stationary equilibria) i grupper och
om att en fordndring kraver att kraftfiltet kring det gamla
laget rubbas. Den prydliga trestegsfiguren tog form efter
hans dod, hos andra, och fick hans namn. Det sdger nagot
om faltet: den mest kianda modellen ar en
efterhandskonstruktion.

Weick och Quinn (1999) gjorde en indelning som ar mer
anvandbar dn trestegsmodellen. De skiljer pa episodisk
forandring (episodic change), den som kommer som ett
avgransat projekt med borjan och slut, och kontinuerlig
forandring (continuous change), den som pagér hela tiden i
sma justeringar av hur arbetet gors. Den episodiska foljer
monstret tina, forandra, frys. Den kontinuerliga foljer det
omvanda: frys, balansera om, tina. I en verksamhet som
andras hela tiden ar chefens uppgift alltsa inte att 1osa upp
nagot, utan att da och da frysa bilden, gora monstret
synligt sa att gruppen ser vad den redan haller pa att
andra, och forst darefter styra om. De flesta av de
forandringar en chef leder ar av det andra slaget, och de
flesta modeller ar skrivna for det forsta.

Vad en manniska gor med ett besked
Oreg, Vakola och Armenakis (2011) gick igenom sextio ars
kvantitativ forskning om hur mottagare reagerar pa
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forandring, 79 studier fran 1948 till 2007, och byggde en
modell av det de fann. Reaktionen har tre delar som inte
behover stimma overens: vad man kidnner, vad man tanker
om forandringen och vad man gor. Man kan tycka att den
ar rimlig och dnd4 gruva sig, eller tycka att den ar fel och
anda gora sitt jobb. Det som férklarar reaktionen sorterar
deitva grupper: det som fanns fore fordndringen, alltsé
personen sjilv och den interna kontexten, och det som hor
till forandringen, alltsa processen, det upplevda utfallet for
en sjdlv och innehallet. Figur 1 visar kedjan.

DET SOM FORKLARAR REAKTIONEN REAKTIONEN FOLJDERNA
FANNS PA PLATS FORE'BESKEDET
4 KANNER
Personen Den internakkontexten
oro, hopp, ilska
drag, tilltro till'egen tillit till ledningen, stod
formaga, hallning till fran kollegor, tidigare )
forandring i'allmanhet forandringar, vardagens trivsel
ledarskap avsikt att sluta
TANKER 4
A — halsa
rimlig eller fel prestation
HOR TILL FORANDRINGEN hur férandringen
Processen Utfallet for mig Innehallet / faktiskt gar
delaktighet, information, vad jag vinner, vad som faktiskt .
rattvisa, stéd vad jag forlorar andras GOR
stddjer, vantar, bromsar

de tre behdver
inte stimma 6verens

DET SKUGGADE FALTET GAR INTE ATT ANDRA MED ETT MEJL
Figur 1. Reaktionens kedja. Det som férklarar hur en férandring tas emot faller i
tva grupper, och den skuggade var pa plats innan beskedet kom. Reaktionen
har tre delar som inte behdver stamma 6verens: man kan tycka att
foérandringen ar rimlig och anda gruva sig. Efter Oreg, Vakola och Armenakis,
2011.

Det avgorande i deras genomgéang adr hur mycket som ligger

LT i den forsta gruppen. Tilliten till ledningen, stodet fran
Vad hande med den férra kollegorna, tidigare erfarenheter, ledarskapet i vardagen:
férandringen, som dem du allt det var pa plats innan mejlet skickades, och det formar
EelEn Mt ElEn? hur mejlet ldses. Choi (2011) gjorde samma iakttagelse fran
ett annat héll. De fyra attityder forskningen brukar méta,
Choi (2011) beredskap (readiness), engagemang (commitment to

Human Resource Management change), oppenhet (openness) och cynism (cynicism), ar
alla tillstand och inte drag. De &ndras med
omstandigheterna. Det ar goda nyheter for den som vill
paverka dem, och daliga f6r den som hoppats slippa.



Herscovitch och Meyer (2002) delade upp engagemanget
for en forandring i tre. Man kan stodja den for att man vill
(affective), for att man bor (normative) eller for att man
inte ser nagot annat val (continuance). I tre studier, den ena
med 224 studenter och de tva andra med sjukskoterskor,
157 och 108, forutsade engagemanget for sjilva
forandringen stodjande beteende battre an engagemanget
for organisationen i stort. Och de tva forsta formerna gav
mer stod an den tredje. Det 4r vart att stanna vid. Den som
foljer med for att den inte ser ndgot annat val foljer med,
men inte langre dn den méste.

Begreppet beredskap (readiness for change) gar tillbaka
till Armenakis, Harris och Mossholder (1993), som skilde
det fran franvaro av motstand. Holt, Armenakis, Feild och
Harris (2007) provade sedan pa over nio hundra personer i
tva organisationer vilka delar som bygger beredskap infor
en bestamd forandring. Fyra: att den ar ratt for
verksamheten (appropriateness), att jag klarar av den
(change-specific efficacy), att ledningen stdr bakom den
(management support) och att den ar bra for mig (personal
valence). De fyra svaren kan gd isar. En medarbetare kan
tycka att omorganisationen ar ratt for foretaget, vara siker
péa att hon klarar den och d&nda vara emot, darfor att hon
sjalv forlorar pa den. Den som bara argumenterar for
verksamhetens nytta svarar da pa fel fraga.

Osékerheten, och vad som dampar den

Bordia med kollegor (2004) undersokte vad det egentligen
ar som gor en omorganisation svar att bira, i en offentlig
verksamhet mitt i en fordndring. De fann tre sorters
osakerhet. Strategisk: vart ar organisationen pa vag?
Strukturell: hur kommer arbetet att organiseras?
Jobbrelaterad: vad hander med mitt jobb, min roll, min
plats? De tre ddmpas av olika saker. Ledningens
kommunikation minskade den strategiska osdkerheten.
Den strukturella och den jobbrelaterade minskade i stallet
nar manniskor fick vara med och besluta. Och det som
formedlade sambandet mellan osdkerhet och psykisk
belastning var upplevd kontroll. Kommunikation och
delaktighet dr alltsa inte tva grader av samma sak. De
verkar pé olika osdkerheter, och ett vilskrivet mejl nar
bara den forsta. Figur 2 visar de tre osdkerheterna och de
tva kanalerna.

FORANDRINGEN

FRAGA

Vem i din grupp féljer med
bara for att hen inte ser
nagot annat val?

Herscovitch och Meyer (2002)
Journal of Applied Psychology

Armenakis m.fl. (1993)
Human Relations

Holt m.fl. (2007)
Journal of Applied Behavioral Science

Bordia m.fl. (2004)
Journal of Business and Psychology
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TRE SORTERS OSAKERHET

VAD SOM DAMPAR DEN

STRATEGISK

vart ar organisationen pa vag?

LEDNINGENS KOMMUNIKATION
besked, upprepade och tydliga

A

STRUKTURELL

hurkommer arbetet att organiseras?

\ DELAKTIGHET'| BESLUTEN

JOBBRELATERAD

vad'hander . med mitt jobb, min.roll, min plats?

/ att fa vara med och avgora

ETT VALSKRIVET MEJL NAR BARA DEN OVERSTA

Wanberg och Banas (2000)
Journal of Applied Psychology

Petrou m.fl. (2016)
Journal of Management

Rafferty och Griffin (2006)
Journal of Applied Psychology

Rafferty och Jimmieson (2017)
British Journal of Management

Figur 2. Tre osékerheter, tva kanaler. Ledningens besked dampar frdgan om
vart organisationen ar pa vag. De tva andra osékerheterna dampas av att
manniskor far vara med och avgora, och den kanalen gar inte att erséatta med
fler mejl. Efter Bordia med kollegor, 2004.

Wanberg och Banas (2000) foljde anstallda genom en
omorganisation och fann tre saker som forutsade 6ppenhet
for forandringen: information, delaktighet och tilltro till
den egna formégan att klara den. Lag 6ppenhet hingde i
sin tur samman med lagre arbetstillfredsstéllelse och
starkare avsikt att sluta. Personliga egenskaper som
sjalvkansla och optimism spelade ocksé roll, men de tre
forsta dr de chefen rader 6ver.

Att samma budskap landar olika visade Petrou,
Demerouti och Schaufeli (2016) i en studie av 368 poliser
som foljdes genom en omorganisation med tre matningar.
God kommunikation fran ledningen fick de medarbetare
som &r inriktade pa att nd framgangar (promotion focus)
att forma om sitt arbete mer. Hos dem som &r inriktade pa
att undvika forluster (prevention focus) var det tvartom:
det var ndr kommunikationen var dalig som de borjade
forma om sitt arbete, sannolikt for att skydda sig. Ett
enhetligt koncernutskick ger alltsé systematiskt olika
reaktioner, och det ar inte utskickets fel.

Rafferty och Griffin (2006) skilde pa tre egenskaper hos
en forandring: hur ofta det dndras, hur mycket och hur
planerat. De tre hdngde ihop men hade olika samband med
hur ménniskor madde. Rafferty och Jimmieson (2017)
foljde 260 anstéillda med fyra manaders mellanrum och
fann att upplevelsen av forandringen paverkade somn och
vélbefinnande via det kdnsloméssiga motstandet. Det som
aterkommer i de hér studierna ar att frekvensen viger



tungt. Hur ofta det andras sdager mer om hur manniskor
mar &n vad som andras.

Motstandet som information

Ford, Ford och D'Amelio (2008) skrev den artikel som vande
pa perspektivet. Den rddande bilden av motstand, menar
de, ar skriven av forandringsagenterna, och den ar ensidig
till deras férdel: motstand blir ndgot som finns hos
mottagarna och som ska overvinnas. De visar att agenterna
sjalva bidrar till det motstdnd de sedan beskriver, genom
brutna l6ften, dalig kommunikation och genom att kalla
varje invandning for motstdnd. Och de visar att motstand
kan vara en resurs. Den som siager emot haller frdgan
levande, pekar pa det som ingen tankt pa och tvingar fram
en battre plan. Kapitlets epigraf 4r hamtad darifran.

Det betyder inte att alla reagerar likadant. Oreg (2003)
utvecklade i sju studier ett matt pa bendgenheten att géra
motstand som personlighetsdrag, med fyra delar: att soka
rutin, att reagera kdnslomassigt pa forandring, att tdnka
kortsiktigt och att halla fast vid sina uppfattningar. Men i
en senare studie av 177 anstédllda under en stor forandring
fann Oreg (2006) att bade dispositionen och
sammanhanget, tilliten till ledningen, informationen och
den egna paverkan, hingde ihop med attityden till just den
forandringen, och attityden i sin tur med trivsel,
engagemang och avsikt att sluta. Dispositionen finns. Den
forklarar inte allt, och den ar inte det chefen kan gora
nagot at.

Det chefen kan gora nigot at ar historiken. Bordia med
kollegor (2011) visade att en dalig historia av tidigare
forandringar, sidana som skotts illa eller runnit ut i
sanden, gav lagre tillit, lagre arbetstillfredsstéllelse och
mindre oppenhet infor nasta, mer cynism och starkare
tankar pé att sluta. Och historiken férutsade faktisk
personalomsittning tva &r senare. Cynism ar alltsd inte
brist pa information. Det 4r minne. Den medarbetare i
korridoren som sa »sa det blev som sist« gjorde inte
motstand. Hon gjorde en prognos, pa goda grunder.

Bernerth, Walker och Harris (2011) satte namn pa det
som hinder nar forandringarna avldser varandra:
forandringstrotthet (change fatigue). I ett
tillverkningsforetag som gatt igenom flera férandringar pa
tre ar hangde trottheten samman med utmattning, som i
sin tur hingde samman med lagre engagemang och
starkare vilja att sluta. Kostnaden {for den tredje
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omorganisationen ar storre dn for den forsta, &ven om den
tredje ar bast genomford.

Ledaren fére och under

Herold, Fedor, Caldwell och Liu (2008) stédllde tva sorters
ledarskap mot varandra. Det ena var chefens vardagliga
satt att leda, matt som transformativt ledarskap
(transformational leadership), alltsa att ge riktning, visa
omtanke och utmana. Det andra var det chefen gjorde just
for forandringen: informera, involvera, forklara.
Vardagsledarskapet hangde starkare ihop med
medarbetarnas engagemang for forandringen an de
forandringsspecifika handlingarna, sarskilt nar
forandringen slog hart mot den enskilda. Forst hos de
chefer som inte sdgs som transformativa i vardagen gjorde
den goda forandringsledningen skillnad. Med andra ord:
det ledarskap du utovat i tre ar viager tyngre dn det du
utovar i tre veckor.

Peng, Li, Wang och Lin (2021) vagde samman 30 studier
med 12 240 deltagare om transformativt ledarskap och
reaktioner pa fordndring. Sambanden gick at forvantat
hall: mer engagemang, 6ppenhet och beredskap, mindre
motstand och cynism. Men tva av deras fynd manar till
forsiktighet. Sambanden var starkare i tvarsnittsstudier,
dar allt mats vid ett tillfalle, an i studier som foljer
manniskor over tid. Och de var starkare i lagre rankade
tidskrifter. Bada ar tecken pa att en del av effekten ar
matmetod. Ledarskapet spelar roll, men sannolikt mindre
an de mest citerade siffrorna antyder.

Vad forandringen kostar i halsa

De Jong med kollegor (2016) gick igenom 39 studier som
f6ljt anstallda over tid genom omstruktureringar, med och
utan personalminskning. Effekten pa vidlbefinnandet var
huvudsakligen negativ, pa kort och pa lang sikt. Det som
dampade den var egenkontroll, kommunikation,
information, utbildning, rattvisa i processen (procedural
justice) och att de anstédllda accepterade forandringen. Det
som forstiarkte den var anstallningsotrygghet. Bamberger
med kollegor (2012) gjorde en liknande genomgang och
landade forsiktigare: 11 av 17 studier fann ett samband
med forhojd risk for psykisk ohélsa, svagare i de studier
som foljde manniskor over tid, och underlaget bedomdes
inte récka for en sdker slutsats. BAda redovisas hér darfor
att de landar olika, och skillnaden ligger i vilka studier som
togs med.
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Det som &r sékrast i det hdr materialet géller Jiang och Lavaysse (2018)
otryggheten. Sverke, Hellgren och Naswall (2002) vid Journal of Management
Stockholms universitet vigde samman forskningen om
anstillningsotrygghet (job insecurity) och fann negativa
foljder for arbetsattityder, hdlsa och i viss man beteende,
starkare hos arbetare &n hos tjdnsteman. Jiang och
Lavaysse (2018) gjorde om rakningen med 535 stickprov
och fann att otryggheten hangde ihop med 51 av 56 utfall,
och att den kanslomassiga otryggheten, oron, viagde tyngre
an den tankemassiga bedomningen av risken. Det som gor
en omorganisation farlig for hélsan ar alltsa sdllan det nya
arbetssittet. Det 4r hotet mot jobbet, och det hotet bars av
kanslan mer an av kalkylen.

Sverke m.fl. (2002)
Journal of Occupational Health
Psychology

Vad forskningen inte kan saga
Det har avsnittet ar skrivet med 6dmjukhet, for faltet ar
stort och underlaget tunnare dn det ser ut.

Nastan allt mater attityder, inte om forandringen
lyckades. Studierna ovan méater hur méanniskor kanner,
tdnker och avser att géra. Fa av dem foljer om forandringen
nadde sitt mal, och &nnu farre kopplar mottagarnas
reaktioner till det. Peng och kollegors fynd, att sambanden
ar starkare i tvarsnitt och i svagare tidskrifter, ar ett tecken
pa att en del av det vi tror oss veta ir ett resultat av hur det
mattes.

Ingen har provat stegen som en foljd. Stoutens tio steg
vilar pa beldgg for varje steg for sig. Ingen kontrollerad
studie har provat om en organisation som foljer hela
sekvensen lyckas battre an en som inte gor det. Samma sak
géller Kotters atta. Det kan vara sant &nda. Vi vet det inte.

Halsoeffekterna dr osdkra at bada hallen. Tva
systematiska genomgangar av samma falt landar i olika
slutsatser, och det beror pa vilka studier de tog med. Den
som vill havda att omorganisationer skadar halsan har
stod. Den som vill havda att underlaget inte racker har det
ocksa. Det sékraste vi kan sédga ar att otrygghet om jobbet
skadar, och att det finns saker som dampar.
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Det som avgor hur forandringen tas emot fanns i rummet

innan den kom. Motstandet ar oftare en bedémning an
ett stadium.

Modellerna

Nio modeller, med olika mycket pa fotterna. De tva forsta
ar de vi sjalva lutar oss mot. De sju darefter ar kanda nog
att en chef beh6ver kunna dem, med sina forbehall.

Stoutens tio steg. Stouten, Rousseau och De Cremer
(2018) stallde praktikermodellerna mot forskningen och
formulerade tio steg med beldgg for vart och ett, har i var
sammanfattning: ta reda pa fakta om problemet, bedom
beredskapen, valj insatser som har stod, bygg
forandringsledarskap i hela organisationen, formulera och
sprid en riktning, arbeta genom de sociala natverken, stod
genomforandet med mal, larande, delaktighet och rattvisa,
uppmuntra smé forsok, folj upp over tid, och gor det nya
till det normala. Modellens styrka ar att den skiljer mellan
det som ar belagt och det som ar sedvianja. Dess svaghet ar
att ordningen mellan stegen inte ar provad, vilket
forfattarna sjalva sager.

Holts fyra komponenter. Ritt for verksamheten, klarar
jag den, star ledningen bakom, vinner jag ndgot. Modellens
styrka dr att den &dr provad pa over nio hundra personer
och att den pekar ut var beredskapen brister. Dess svaghet
ar att den mater en bestamd forandring vid ett tillfdlle;
beredskapen kan vara annorlunda i nasta vecka.

Kotters atta steg. Skapa angeldgenhet, bygg en styrande
koalition, formulera en vision, kommunicera den,
undanroj hinder, skapa snabba segrar, hall i, férankra i
kulturen. Kotter (1995) bygger pé egna iakttagelser av 6ver
hundra foretag, utan redovisad metod. Modellens styrka ar
att den gett en hel generation chefer ett gemensamt sprék,
och att flera av stegen har stod var for sig. Dess svaghet ar
att den aldrig provats som sekvens, och att den ar skriven
for den episodiska férdndringen uppifran.
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Lewins tre steg, som inte ar Lewins. Tina upp, forandra,
frys pa nytt. Modellens styrka ar att den skiljer pa att 16sa
upp nagot och att stabilisera nagot nytt, vilket ménga
glommer. Dess svaghet dr att den inte ar Lewins
(Cummings med kollegor, 2016), och att den bara passar
forandringar som har en borjan och ett slut.

ADKAR. Hiatts (2006) fem steg for den enskilda:
medvetenhet (awareness), vilja (desire), kunskap
(knowledge), formaga (ability) och forstarkning
(reinforcement). Modellens styrka dr att den haller sig pa
individniva och ligger nira Holts fyra komponenter. Dess
svaghet ar att den ar en leverantors produkt och att vi inte
hittat ndgon oberoende provning av den.

Bridges overgangsmodell. Bridges (1991) skiljer pa
forandringen, det som hander utanfor, och 6vergangen, det
som hinder inuti ménniskan, och han borjar den senare
med ett avslut: ndgot maste sldppas innan nagot nytt kan
tas emot. Modellens styrka ar just den distinktionen. Dess
svaghet ar att faserna, avslut, neutral zon och ny borjan,
har samma problem som forandringskurvan nedan: ingen
har visat att manniskor gar igenom dem i ordning.

Forandringskurvan. Fornekelse, motstand, utforskande,
engagemang, efter Kiibler-Ross (1969) via Adams, Hayes
och Hopson (1976), i den fyrdelade form Scott och Jaffe
(1988) gav den. Modellens styrka ar bilden med tre
grupper, ledning, mellanchefer och medarbetare, pé olika
stallen i kurvan samtidigt (Figur 3), som forklarar varfor
ledningen ar otalig nér golvet just fatt veta. Dess svaghet ar
att stadierna inte haller ens i den sorgeforskning de
kommer ifran (Maciejewski med kollegor, 2007; Stroebe
med kollegor, 2017), och att ingen studie provat dem i
organisationer. Den enda studie som f6ljt kanslor genom en
omorganisation over tid, elva sjukskoterskor i Norge
(Gisever och Smollan, 2015), fann blandade kanslor vid alla
tre tillfallena, inte faser. Anvand kurvan som en bild av att
maéanniskor ar pa olika stédllen, inte som en karta 6ver var
de ska.
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Gisever och Smollan (2015)

Qualitative Research in Organizations

and Management

Maciejewski m.fl. (2007)
JAMA

Stroebe m.fl. (2017)
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SAMMA KURVA, TRE STARTTIDER

férnekelse

HUR MAN MAR

| DAG

ledningen ar i engagemang,
mellancheferna utforskar,
medarbetarna &r i motstandet

engagemang

LEDNINGEN
fick veta

TID

MELLANCHEFERNA MEDARBETARNA

fick veta

FRAGAN AR INTE VARFOR DE ANDRA INTE HANGER MED. DEN AR HUR LANGT FORE DU SJALV LIGGER

FRAGA

Vilket av matrisens sex ord
k&nner du bast igen fran er
senaste forandring?

14

Figur 3. Samma kurva, tre starttider. Ledningen, mellancheferna och
medarbetarna fick veta vid olika tidpunkter och befinner sig darfér pa olika
stallen samtidigt. Kurvans stadier ar inte belagda, men bilden av forspranget
stdmmer med det studierna om tid och information visar.

Beckhards formel. Missndje ganger vision ganger forsta
steg maste vara storre an kostnaden for att &ndra sig
(Beckhard och Harris, 1977). Modellens styrka ar
multiplikationen: en nolla i ndgon av faktorerna riacker for
att stoppa allt, vilket staimmer med att en forandring utan
konkret forsta steg sallan borjar. Dess svaghet ar att ingen
av faktorerna gar att méita som formeln antyder.
Forandringsmatrisen. Sex delar behover finnas
samtidigt: vision, nuldge, mal, resurser, handlingsplan och
uppfoljning, och saknas en av dem syns det pa vad som gar
fel (Figur 4). Utan vision blir det forvirring, utan nuldge
orealism, utan mal oro, utan resurser frustration, utan
handlingsplan bara prat och utan uppfoljning utebliven
motivation. Matrisen ar en svensk variant av en modell for
komplex foérandring (managing complex change) som
brukar tillskrivas Timothy Knoster (1991), efter Mary
Lippitt (1987). Originalet har fem delar: vision, fardigheter,
incitament, resurser och handlingsplan. Den svenska
varianten har bytt ut fardigheter och incitament mot
nulége, mal och uppfoljning, och det ir ingen liten
skillnad. Originalet frdgar om méanniskorna kan och vill,
den svenska fragar om arbetet ar forberett och foljs upp.
Modellens styrka dr att den ldses bakldnges, fran det
gruppen kanner till det som fattas, och att den delar logik
med Beckhards formel: en enda saknad del racker for att



FORANDRINGEN

stoppa allt. Dess svaghet ar att kopplingen mellan saknad
del och kédnslolage ar en pedagogisk ordning och inte ett
forskningsresultat. Modellen har aldrig provats empiriskt,
den sprids i manga versioner med olika manga rutor, och i
verkligheten saknas sédllan bara en del. Vart att lagga marke
till 4r att de tva delar den svenska varianten strok,
fardigheter och incitament, ar just de tva som ligger
narmast Holts fradgor om jag klarar den och om jag vinner
nagot pa den, alltsd de tva som forskningen har mest stod
for. Den som anviander matrisen bor darfor lagga till dem.
Anvand den som en fraga att stdlla till gruppen, inte som
en diagnos att stdlla at den.

SEX DELAR SAMTIDIGT. VILKEN SOM SAKNAS SYNS PA VAD SOM GAR FEL

VISION NULAGE MAL RESURSER HANDLINGSPLAN  UPPFOLJNING BLIR
X Forvirring
X Orealism
X Oro
)( Frustration
>< Bara prat

)( Utebliven motivation

Forandring

LAS MATRISEN BAKLANGES: FRAN DET GRUPPEN KANNER TILL DEN DEL SOM FATTAS

Figur 4. Férandringsmatrisen. Varje rad saknar en enda del, och ordet i
hdgerkolumnen ar det som brukar hdnda da. Matrisen lases baklanges: kanner
du igen frustrationen, leta efter resurserna. Svensk variant efter Knoster, 1991;
kopplingarna ar en pedagogisk ordning, inte ett forskningsresultat.

Verktygen

Historiken forst

Innan du presenterar nagot nytt, ta reda pa vad som hénde
med de tre senaste forandringarna, som dem du leder
minns dem. Fraga rakt: vad blev av den? Lyssna efter tre
saker: 16ften som inte holls, forandringar som rann ut i
sanden och siddana som avldstes innan de var klara. Det du
hor ar den jord beskedet ska landa i. Bordia och kollegors
fynd sager att historiken forutsager reaktionen battre an
nagot du kan skriva i mejlet, och att den bara gar att &ndra
genom att den hér gangen bli en annan sorts minne.
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Beredskapsdiagnosen

Fyra fragor, efter Holt, stdllda till en person i taget eller till
en grupp: Ar det ritt sak att géra for verksamheten? Klarar
du av det? Star ledningen bakom det? Vinner du nagot pa
det? Svaren skiljer sig, och det svagaste svaret pekar ut
insatsen. Ar det forsta 1agt behdver skilen bli tydligare. Ar
det andra 14gt behovs utbildning och tid. Ar det tredje lagt
behéver ledningen synas. Ar det fjirde 14gt hjalper inga
argument om verksamhetens nytta; dad behover du sdga
vad personen forlorar och vad hon far.

Matrisen baklanges

Fraga inte varfor det gar trogt. Fraga vad det kinns som i
gruppen just nu, med matrisens sex ord: forvirring,
orealism, oro, frustration, bara prat eller utebliven
motivation. Det ord gruppen véljer pekar pa en kolumn,
och den kolumnen ar dar du borjar leta. Lagg sedan till de
tva fragor matrisen saknar, Holts klarar ni det och vinner
ni nagot pa det, for det ar dar de flesta svenska
forandringar visar sig ha sitt kryss.

Tre osakerheter, tva kanaler

Sortera det som oroar i gruppen efter Bordia: vart ar vi pa
vag, hur ska arbetet organiseras, vad hander med mitt
jobb. Den forsta mots med ledningens besked, gdrna
upprepade. De tva andra mots inte av besked utan av att
maéanniskor far vara med och avgdra. Om du bara har
tillgadng till den forsta kanalen, sdg det: »Jag kan svara pa
vart vi ska. Hur vi organiserar arbetet har bestimmer vi
tillsammans, och det borjar pa torsdag.«

Hopp och farhagor

Ovningen finns pa theorvar.com/ovningar/hopp-och-
farhagor och tar mellan tjugofem och fyrtio minuter.
Gruppen skriver ner hopp och farhigor var for sig, och
farhagorna sorteras sedan i tre hogar: det vi kan paverka
hér, det som ska skickas vidare till ndgon som kan, och det
vi bevakar. En farhdga som hamnar i ratt hég slutar vara
ett motstand och blir ett 4rende.



FORANDRINGEN

Invandningen som krav
Nar nagon sdger emot, be personen formulera risken som

ett krav pé fordndringen: »Om det hir ska fungera maste FRAGa
..« Det flyttar samtalet fran for eller emot till vad som Vem i din grupp har sagt
behovs. Ford, Ford och D'Amelio har ritti att den som emot forandringen med ett

argument du annu inte har

bromsar ofta ser nagot ingen annan sett, och testets rad till .
svarat p4?

den som hamnar pa nivan Avvaktande ar detsamma: gor
invandningen till underlag i stillet for till motstand.

Tidslinjen med tre kurvor

Rita en tidslinje och satt ut nar ledningen fick veta, nar
mellancheferna fick veta och nar medarbetarna fick veta.
Rita sedan forandringskurvan for var och en med start vid
respektive datum, som i Figur 3. Fragan bilden stéller ar
inte varfor de andra inte hinger med. Den ir hur langt fore
du sjalv ligger, och vad du kan gora for att inte krava av
dem det du sjalv fick veckor pa dig till.

Initiativkompassen

Initiativkompassen pé theorvar.com/initiativkompass
mater initiativet, inte manniskorna: fyrtio pastdenden i
fyra delar, om framgangen &r definierad, om ledarskap och
sponsorskap finns, om projektledningen fungerar och om
fordndringsledningen ar planerad. Lat sponsorn,
projektledaren och den som ansvarar for
forandringsledningen fylla i den var for sig och jamfor. Det
kortaste benet filler initiativet, och det ar sallan det ben
som den som ritade kompassen star pa.

Riskkartan

Riskkartan pa theorvar.com/riskkarta stéller frigan fore
kompassen: hur mycket ledningskraft kommer
forandringen att krava? Fjorton rader om forandringens
karaktar och fjorton om organisationens beredskap korsas
ien karta med fyra falt. Beredskapsraderna ar kapitlets
forskning i tabellform: hur tidigare forandringar landade,
hur mycket som redan ar i rorelse, om ledningen raknar
framgang som hemtagen nytta eller som driftsatt i tid. Satt
siffrorna var for sig och tala om raderna dar ni skiljer er
mest.

Ovningar och verktyg till kapitlet

Till kapitlet hor pa theorvar.com 6vningen Hopp och
farhagor samt modellkorten Forandringskurvan och
Forandringsmatrisen; testet i GOr detta forst kan goras i

grupp.
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Dina reflektioner

Den har sidan ar din: fyra fragor med plats att skriva.

Det som fasthade
Vad tog du med dig fran kapitlet?

Det du landar i
Titta pa de tre férandringarna fran Gor detta forst. Vilken av dem formar hur nasta besked kommer att tas
emot, och hur?

Det du tanker préva
Skriv den som en om-sa-plan (implementation intention): »Nar ... da ska jag ..«, med minsta forsta steg och ett
datum. Beredskapsdiagnosen pa en pagaende forandring ar en bra kandidat.

Fragan du tar med dig
En fraga kapitlet vackte som du inte ar fardig med.
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