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Att utveckla en verksambhet till att generera bittre resultat, ndjdare kunder och
engagerade medarbetare dr en utmaning. Stiandiga fordndringar i omvirlden, pa
marknaden och i organisationen gor det inte léttare att nd uppsatta mal. Den
tidsanda vi lever i med en press att skapa snabba resultat gor det svart for oss att
lyckas. Det saknas méanga ganger talamod att vinta pa 6nskade resultat. Det
saknas ibland forstaelse for att langsiktiga och hallbara foréndringar tar tid att
genomfora. En dromsituation for en ledning hade formodligen varit att kunna
programmera om organisationen och dess medarbetare som om det vore en dator.

Viljer vi att se organisationen som ett mekaniskt system sa lever vi i tron att vi
kan gora detta. Vi skruvar lite hér och éndrar lite ddr sa kommer vi att na 6nskade
resultat. Men allt som oftast uteblir dessa. I en undersokning gjord av DDI
(Development Dimensions International) som vi kunde ldsa om i SvD i februari
2012 visades att driving change” &r den viktigaste framtida ledarkompetensen.
Studien &r baserad pa data fran 1 897 HR-medarbetare och 12 423 ledare i 74
lander. Andra studier visar att flertalet fordndringsarbeten misslyckas. Vi kan
alltsa konstatera att det finns stora mojligheter att forbittra oss inom detta
omrade. Vad dr dd nyckeln till att lyckas med att ”driving change”, eller fritt
Oversatt till svenska, att leda fordndring?

Givetvis finns det ingen enkel eller en enda 16sning. Hir presenteras en av flera
nyckelfaktorer vi har identifierat under de ar vi har arbetat med
fordndringsarbete. Var grundsyn ér att organisationer dr levande system, det vill
sdga, inte mekaniska system likt en datamaskin. Det far till f6ljd att det ar
ménniskan i organisationen som blir den centrala faktorn for att lyckas med att
genomfora en fordndring och nd dnskade resultat.

Hur kan da forutséttningar skapas for att lyckas? Ett sitt, vilket kommer vara
fokus hir, ér att skapa moten mellan méanniskor. Da skapar vi mojlighet till
utveckling och fordndring. Det kan forst ske nar ménniskor far samlas for att
prata om nulédge, malbilder och mojliga védgar framat. Vi skapar forum dir
medarbetarna far uttrycka sina och hora andras tankar, erfarenheter och kinslor.
Det dr dd ménniskan 6ppnar upp for mojligheten att se nya perspektiv och andra
alternativ. Pa sa vis skapas nya tankemonster och det i sin tur leder till nytt
agerande i riktning mot uppsatta mal.

Lat oss ldra av Jan Carlzon som sommarpratade i P3 2011. Delen dér han
reflekterade Over sin tid i ndringslivet och sa ungefir sa hir “det har varit i moten
med mdinniskor som det har hént” .

En forutséttning dr dock att vi accepterar att ting tar tid. Kortsiktigt kan det

upplevas som sloseri med tid nédr almanackorna redan ir fyllda med moten. Men i
langden tjénar vi pa att lata det ta tid for att sedan skorda resultaten. Alternativet
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ar att vi star och stampar som idag. Fragan dr varfor vi har tid att gora fel och
borja om, vilket exempelvis de stindiga omorganisationerna dr ett uttryck for.
Istillet for att ta oss tid att gora det grundligt och lagga mer tid pa att skapa

forutsittningar for ett lyckat fordndringsarbete genom att skapa ménskliga moten.

Vad ir det som hinder niar manniskor verkligen mots?

Upplevelse av att vara respekterad och bekriftad

Den kanske mest grundldggande aspekten; en kénsla att vara sedd infinner sig,
ndgon dr intresserad av att lyssna pa just mig. Jag far mojlighet att uttala mina
tankar och kénslor i form av farhagor och férhoppningar.

Kiénsla av sammanhang skapas

Var och en far tillgang till bakgrund och helhetsbild som &r kédnd for ledningen
men inte for den enskilda individen. Min erfarenhet dr att medarbetare méanga
ganger inte far tillgang till hela bilden utan forvintas tycka att fordndringsforslag
ar bra och genomfora dessa trots att de saknar forstaelse for varfor. En annan
viktig aspekt dr att de genom att fa tid och majlighet att penetrera uppsatta mal
far forstaelse for det nya som forvintas ske. Det vill sdga, vi skapar forutséttning
for utforskande och vidgande av det egna perspektivet.

Forstaelse for andra minniskor och for vara olikheter

Det finns oftast inte tid att prata med varandra pa arbetsplatserna. Sarskilt inte
mellan yrkeskategorier och olika avdelningar och grupper. Da ér det svart att
forsta varandra. Men forstaelse kan uppstd om moten skapas ddr medarbetare
som berdrs av en fordndring far moétas. Inte utifran att de arbetar pa samma
avdelning eller grupp, utan for att de &dr inblandade 1 samma foréandringsarbete.
Det dr sa manga ganger jag har hort ”har du det sa”, "det visste jag inte att du
gjorde”, "den aspekten har jag inte tinkt pa”. Minniskan dr i grunden god och
far jag information om och forstar hur mitt agerande paverkar en person sa okar
min motivation till att gbra annorlunda.

Forstaelse for mig sjilv

Genom att hora hur andra ser pa en situation eller hindelse sa far individen
tillgang till flera perspektiv och alternativ. Det i sin tur gor att individens mentala
sviangrum Okar, antalet sitt att forhalla sig till skeendet okar. Individen far
dessutom ett metaperspektiv, det vi till vardags bendmner "helikopterperspektiv".
Gors det med ansatsen att reflektera dver sig sjdlv 0kar kunskapen om den egna
personen. Vad dr mina monster? Vilka tidigare erfarenheter dr det som paverkar
mig? Vad hindar mig i denna stund? Likvél som vad som dr mina mdjligheter 1
denna situation.

Tidigare har konstaterats att moten mellan ménniskor forutsitter tid. Lika viktigt
ar en atmosfir som uppmuntrar till samtal och méten mellan ménniskor. Samt att
de individer som deltar har formaga att aktivt avvakta. Vad ar da aktivt avvakta?
Kort sagt; alla far prata till punkt, allt dr tillatet att tycka och ténka, det vill sdga
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det dr hogt i tak, samt att alla lyssnar aktivt pa varandra. Vad &r motsatsen? Det
pratas i munnen pa varandra alternativt man avbryter varandra. Det som sédgs
hélls inom ramen for vad som dr okej att sdga, ovrigt blir inte uttalat. Var och en
har fullt upp med att virdera vad som sdgs utifran sitt egna perspektiv samt
forbereda sitt nista inldgg 1 debatten.

Aktivt avvakta kan ses som en process dir den 1 sin fullkomliga form leder till en
genererande dialog'. Hir nedan presenteras en utvecklad beskrivning av
processen, det vill sidga végen till en genererande dialog, av oss pa Ahrenfelt:

1. Var och en lyssnar utan motstand och sténger alltsd av den egna inre
dialogen. Fokus &r pa det som ségs, att ta in den information som 6vriga
delger.

2. Var och en undviker egna tolkning, i den man det dr mojligt. En forsta insikt
dr att inse att vi stdndigt gor véarderingar och fyller i den information vi
saknar, vilket kan leda att det som avséndaren har for avsikt att séga inte
stimmer Overens med vad mottagaren/lyssnaren uppfattar. Fokus dr pa att
forsoka forsta den andres position genom att stélla fragor. Lyssnaren intar ett
utforskande forhallningssétt. Forutom fragor som verktyg har lyssnaren
mojlighet att upprepa och sammanfatta for att soka bekréftelse pa om det &r
ritt uppfattat. Det vill sidga en fungerande feedbackprocess.

3. Direfter gar samtalet over till att granska underliggande premisser, orsaker,
normer, synsétt och antaganden. Forhéllningsséttet dr ”Sd intressant! Ldt oss
undersoka saken” . Fokus kan vara att granska enskilda individers eller
gruppens underliggande premisser, orsaker etcetera.

4. Nir ett samtal kommit sa hir langt sa har det mentala svingrummet
expanderats genom att var och en har tagit till sig andras premisser, orsaker,
normer och sa vidare, samt att var och fatt mdojlighet att belysa sina egna. Har
finns mojligheten till att bryta Tankens Fingelse, det vill siga att se nya
perspektiv och andra alternativ.

5. Idenna fas finns goda chanser till att undersoka okédnda mojligheter och
skapa nya insikter. I denna fas dr individen inte ldngre central utan det dr den
kollektiva kunskap som gruppen alstrat som &r 1 fokus. I praktiken innebér
det att det inte spelar nagon roll vem som kom med idén eller vem det &r som
behover ge vika. Gruppens fokus r att 10sa den uppkomna situationen och
finna végar framat. I denna fas &r kreativiteten stark, Tankens Fdngelse dr
minimerat och energin dr hog.

6. Har finner man nya svar pa gamla fragor, ser nya mojligheter och alternativ.
Hir sker fordndring av 2:a ordningen, med andra ord, gamla tankemonster
ersitts av nya som i sin tur leder till nya ageranden mot uppsatta mal.

" Isaacs, William (1999) Dialogen — och konsten att tinka tillsammans s. 63
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Minniskan har formagan till samtal av detta slag. Det har jag fétt bevisat for mig
gang efter gang i vart arbete med individer, grupper och organisationer. For
ndgra generationer sedan var uppfattningen att personlig mognad var att utveckla
sin formaga att samtala. Nu har vi dock levt 150 ar i ett industrisamhille dér vi
tappat var formaga, vi har ersatt samtalet med skrivna regler och riktlinjer. Det i
sin tur gor att vi missar den viktiga formedlingen av sammanhang och mening
kring de forvéntningar vi har pa varandra.

Utmaningen som jag ser det dr att aterinféra minskliga moten och goda samtal
som kérnprocess avseende sjdlvstyre i organisationer. Att vi dgnar mindre tid at
de skrivna orden och informationsmoten, det vill sdga policyer, riktlinjer,
arbetsbeskrivningar och powerpoint-presentationer, samt att skriva om dessa da
vi inser att det vi Onskat skulle ske inte har intréffat. Utan att istéllet 4gna tid at
att samtala med varandra. Skapa forutsdttningar for de samtal som normalt inte

fors i vara organisationer idag.
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