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En organisations resa in i en varld av gemensam
forandringsformaga

Baocker, kurser och forel&sningar kan inspirera
men berattelsen kan ocksa ta dig med in i en
varld som gor att du, i din fantasi, kan leka med
tanken pa hur det skulle kunna bli pa just din
arbetsplats, om ni skulle tanka och jobba pa lite
nya sétt. Jag hoppas min beréttelse ska ge dig en
bild av vad andra upplevt, som en grund for lite
spannande reflektioner och diskussioner kring,
om och i sa fall hur, ni skulle kunna prova pa
detta hos er.
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Bakgrund och syfte med boken

Hur val vi an utformar vara utbildande material sa kan de anda aldrig mata sig med en bra
beréttelse. Berattelsen kan ta dig med in i ménniskors tankar och situationer, som mer visar
hur det kan vara, snarare an hur det teoretiskt skulle kunna ga till.

Var berattelse kretsar kring ett fiktivt foretag men det ar byggt pa manga olika verkliga
situationer, som jag som konsult upplevt i mina leveranser. Flera av mina lasare kommer
darfor sakert kanna igen sig och jag hoppas ni som gor det, upplever att jag beskrivit laget pa
ett relevant sétt, &ven om det ingar i ett fiktivt scenario.

Jag har valt att beréattelsen far utspela sig i det mindre familjeagda foretaget i bilbranschen.
Syftet ar att gora det sa enkelt som mojligt att forsta verksamheten och dess utmaningar. Jag
har genomfort liknande leveranser i stora globala valkanda foretag, i hela kommuner, pa
myndigheter och i olika former av foreningar. Men dessa dr svarare att forsta sig pa, medan de
flesta av oss som kopt en bil eller lamnat den pa service, kanske kan kanna igen sig och rent
av inse att, -”ja visst, sd maste det naturligtvis fungera, om det ska fungera ratt”!

| beréttelsen vill jag lyfta fram att det &r utmanande att utveckla och dver tid forstérka en hel
organisations forandringsformaga da det bade handlar om emotionella och vardagspraktiska
saker som ska falla pa plats. Det kravs mod av ledare och engagemang av medarbetare.

Ingen annan kan heller genomfora forandringen at dig eller er, utan det ar lite som att lara sig
simma. Man behover kliva ner 1 vattnet och ”gdra det” {or att till slut begripa sig pa hur det
fungerar. Men nér man vél glider fram igenom vattnet, kan man mdjligen tinka, ”vad var det
som skulle vara sa svart med detta d&”?

Min férhoppning &r att boken ska inspirera och bygga upp en vilja i dig som l&sare och i er
som grupp att vilja prova pa ett lite annorlunda tanke- och arbetssatt som starker och l6pande
underhaller er formaga att simma fram” igenom i det nya snabbt utvecklande och dnda
spannande samhalle vi manniskor skapar.

Vem ar jag som skrivit boken

Jag ar Per Ahlstedt och har arbetat med méanniskor i hela mitt yrkesliv.

Mina leveranser har i mer an 30 ar kretsat kring olika inlarningsmetoder, att projektleda
mansklig forandringsledning, skapat och genomfort ledarskapskurser inom en mangd olika
omraden, fatt genomfora roliga och inspirerande forelasningar for medarbetare.

Det ar lika kul och spannande att stétta ledningsgruppen som lokalvardarna, for vi ar alla
manniskor med samma behov av att forstd sammanhangen och varandra. De manskliga
konsekvenserna av att inte fa grepp om tillvaron ar darmed ocksa de samma, oavsett var i en
organisation man sitter och vilken typ av verksamhet man &r i.



Vi ar alla harliga manniskor, med s mycket energi och engagemang som kan frigoras, bara vi
far de ratta forutsattningarna. Det har vi bevisat tillsammans om och om igen i vara insatser.

For nar vi bygger upp var relationsférmaga, sa okar var prestationsformaga. Nar var
verksamhet sedan gar bra, mar vi bra, tillsammans. Vara goda resultat gor att vi kanner en
storhet och stolthet 6ver det vi skapat och det bevisar, att tillsammans ar vi briljanta.



Bakgrund inledning till min berittelse

En bil &r en viktig investering

En gang i tiden startade en familj en liten bilhandel och borjade sélja begagnade bilar. Under
aren vaxte foretaget, for att till slut vara ca 50 anstéllda. Foretaget salde nu tre olika bilmarken
och hade serviceverkstad och en tillbehorsforsaljning kopplat till dessa bilméarken.

Det gick bra och dgaren hade for avsikt att expandera ytterligare med ca 30 medarbetare for
att &ven kunna sélja och serva lastbilar, bussar och husvagnar.

Bilindustrin har varit Ionsam under alla typer av ekonomiska perioder. Under goda tider kdper
folk nytt och under alla tider behdver deras bil fa service. En avgorande faktor for framgang
ar att kunderna upplever att deras bil blir val omhandertagen. Bilen &r ofta den nést storsta
kostnadsposten i en familjs budget, efter sitt boende. Det ar ocksa en viktig komponent i ett
flexibelt familjeliv och ibland t 0 m en statussymbol. Darfor & manga ratt kanslosamma
angaende sin bil.

Nar det handlar om bade kénslor och pengar blir det viktigt att manniskor upplever att deras
bil &r i trygga hander. Med andra ord behéver en bilverksamhet drivas pa ett effektivt satt i
manga dimensioner. Eftersom kunden, sa att saga kliver in i organisationen och traffar dess
maéanniskor nar de kdper och servar sin bil, &r det viktigt med ett positivt bemdétande. Det
kraver en trevlig arbetsplats med positiva medarbetare som, pa ett naturligt sétt, kan bemota
kunder pa ett valkomnande och professionellt sétt.

Bilforetaget — Anderssons Bil

Grundaren, Fred, gillade att bygga bolag och sélja bilar, men ogillade ledarrollen. Nar han
borjade dgnade han mesta tiden till férsaljning men, nu nar foretaget vuxit ckade ocksa
administrationen och hanteringen av personalfragor. Fler manniskor innebar 6kande
konflikter och hanteringen av dem duckade han garna for. Saledes beslutade han att dra sig
tillbaka fran de dagliga operativa uppgifterna och fokusera mer pa att hantera relationerna
med deras olika biltillverkare och leverantorer av reservdelar och tillbehor.

Darfor hade Fred anstallt Sarah som deras nya VD, som nu hade lite mer an 1 ar i rollen.
Genom att Sarah nu skotte den dagliga verksamheten, hade Fred en mer fri arbetslivsstil och
kunde fokusera pa forhandlingar med deras leverantérer och planeringen av expansionen. Han
ville sa att saga, sékerstalla att forutsattningarna fanns déar, for att medarbetarna skulle kunna
gOra ett bra jobb i foretaget.

Han vérnade om att varje vecka ga runt och prata med folk, for att anda fa en kansla for hur
allt fungerade. Under en tid hade han borjat lagga marke till hur den familjara kulturen, som
hanger ihop med det mindre foretaget, hade blivit hardare i takt med att antalet anstallda
Okade. Service- och forsaljningsavdelningen kom inte dverens dverhuvudtaget. De konflikter
de hamnade i 6verraskade honom och, helt &rligt, skramde de honom ocksa. Fred hade aldrig
varit sarskilt fortjust i konflikter och kande sig inte bekvdm med att hantera dem heller.



Men mest orolig var &nda Fred for reservdelsteamet. Hans gamle van och kollega Kalle hade
funnits med fran allra forsta bérjan. 1 en bilserviceverksamhet ar reservdelsteamet praktiskt
taget hjartat i organisationen. Det &r lika viktigt att ha ratt delar vid ratt tidpunkt som det &r att
lagret inte fylldes upp med delar som bara binder upp pengar och utrymme. Fungerade
reservdelshanteringen bra, fungerade bade service och leveranser bra. En bra stimning och ett
fungerande arbetsflode i reservdelsgruppen, smittar av sig pa bade verkstadens personal och
saljarna, darfor ocksa hela vagen fram till kunderna.

For tillfallet behandlades Kalles fru for brostcancer och Fred sag hur den dkande
pafrestningen pa Kalle aven paverkade hans team. Nagot som i sin tur orsakade
prestationsproblem inom gruppen. Vilket i sin tur paverkade andra inom organisationen.

Kundnéjdheten hade sjunkit under det senaste aret, vilket inte var goda nyheter med tanke pa
den avsedda expansionen till lastbilar, bussar och husvagnar. Fred var lattad 6ver att Sarah var
i gang, eftersom nagot behdvde goras angaende organisationskulturen. Lyckligtvis kande
Sarah ocksa till en konsult, Per, som hade stottat andra bilhandlare som hamnat i samma
situation.

Lat oss folja med dem pa deras forsta mote!



Tydliggora utmaningen man star infor

Definiera rotorsaken till problemet

Fred slangde armarna i vadret och utropade:

-"Det verkade pa nagot satt enklare innan, nar vi alla drog vart stra till stacken for att fa saker
gjorda, men idag ar det mer av en “’vi och dom” kénsla. Inte bara mellan vara avdelningar,
utan ocksa mellan oss ledare och vara anstallda."

-"Vi presterade béttre nar vi var farre personer,” sa Fred, "men numera ar manga sjukskrivna,
flera underpresterar och vi har en ganska hog personalomséttning. | den hér lilla staden kan
det snabbt ge oss daligt rykte, bade hos kunder och framtida anstallda!"

Sarah vénde sig mot Per och forklarade:

-"Tyvérr sker en hel del missar i verkstaden och &ven kring bilar vi ska leverera.”
-"Kundnéjdheten forsamras och kundklagomalen kostar oss extra tid och reservdelar dar vi
ofta far sanka priset eller bjuda pa nagot som kompensation. I grund och botten lagger vi
mycket tid pa saker vi inte far betalt for. Nagot som i sin tur tar tid ifran att salja eller serva
bilar, dar vi faktiskt far betalt."

-"Tyvarr bidrar vara sjunkande resultat ven till en blame game” dar vi lagger mer tid pa att
tala illa om varandra, och ibland dven vara kunder, an vi lagger pa att arbeta med utveckling
av var verksamhet och vara relationer. Det skapar en kultur som bryter ner vart foretag i
stallet for att starka och ateruppbygga det," konstaterade Sarah.

-"Jag pratade med var administrativa avdelning igar," sa Fred, "och vi narmar oss en lag
likviditetssituation, men det beror inte pa antalet kunder, utan pa att den administrativa
processen inte fungerar som den ska. Manga fel har hittats i fakturorna som vi skickar ut till
vara kunder. Kunderna vagrar naturligtvis betala forran vi rattar till dem. Det innebér i sin tur
att var administrativa personal springer runt i organisationen och forsoker ta reda pa vem som
gjorde nagot med en bil for 3-6 veckor sedan. For sa lang tar det innan man upptécker felet pa
fakturan och da kan ge nagra svar eftersom de har hunnit glomma. Det &r bade ett sloseri med
tid och det driver upp en stress i 0ss, som i sin tur spar pa att man talar daligt om varandra.

-»Jag har hort manniskor prata om att sdga upp sig pa grund av den ohallbara kulturen vi har.
Jag tror ocksa att majoriteten av de sjukskrivna helt enkelt inte vill vara har," erkande Fred
med en suck.

Per drog in lite luft och forsokte lata eftertanksam och klok nar han sammanfattade:

-"Jag vet av erfarenhet att en fungerande arbetsorderprocess ar nyckeln, eftersom detta i
princip ar hur vi administrativt kommunicerar med varandra genom organisationen. Sa fort
kunden vill képa nagot, sa skriver vi en arbetsorder som kan floda igenom de olika
avdelningarna. Det later som om detta &r ett omrade som behover forbattras. Potentiellt kan
det dven fungera som en havstang for andra omraden.”

-’0Om vi kan f4 arbetsorderprocessen att fungera, kan manga andra omraden ocksa dra nytta
av det. Nar arbetsordern fylls i ratt kan det gora att vi minskar felkallorna. Kunderna far den
bil de forvantar sig och i basta fall 16ser sig darmed &ven likviditetsproblemen.

-”Vi behover nog hjalpa till lite kring relationssidan ocksa, eftersom stamningen &r vad den
ar. Ibland kan dock just ett fel som vi alla forstar och kan bidra till att forbattra ocksa bidra till



att forbattra relationerna. S om vi borjar med att involverar personer fran de berdrda olika
avdelningarna i att samarbeta kring detaljerna i en 16sning av detta, skulle vi potentiellt kunna
bygga upp en positiv kénsla av nar vi lyckas I6sa laget tillsammans.

-’Ja, forlat om jag far allt detta att lata enkelt, for det ar det bara i teorin. Samtidigt brukar just
’kénslan av att det kdnns hoppldst” vara den storsta bromsklossen. Nar vi vél borjar grava ner
0ss i vad som i praktiken behdver l6sas, upptacker vi att tillsammans har kunskapen for att
16sa problemen och finna kloka végar framét.”

Sarah och Fred satt tysta och tankfulla ut. Per insag att han inte riktigt visste hur hans svada
landade, men han k&nde samtidigt att de behdvde tillsammans komma 6verens om vad laget
var. Sa efter en kort paus fortsatte han:

-"Jag antar att ett hogt antal sjukskrivningar 6kar stressen och belastar de som faktiskt ar har
och jobbar. Stress distraherar ménniskor och att man gor missar behdver inte handla om slarv
utan om tidsbrist eller helt enkelt en negativ kénsla istillet for en positiv.”

-"Det ér verkligen som 2 olika vérldar inne 1 oss ménniskor. Den ena drar ner oss och vi
tappar energin, medan om vi kan vrida tankeenergin till det positiva och utvecklande, sa ar det
som att vi skapar en annan vérld. Bade inne i oss och vara kollegor och for vara kunder. Vara
kénslor smittar helt enkelt av sig,” sa Per med ett svagt leende.

Fred och Sarah nickade tyvarr med lite trétta miner, varpa Sarah tillade:
-"Ursakta formuleringen, men allt det har later valdigt konsultigt. Hur gar vi praktiskt vidare
for att l6sa vara problem?"

-"Tack for att du &r drlig och sdger det till mig,” svarade Per, da &r det ldttare for mig att stotta
dig och er bada.”

-”For det ar en annan viktig faktor i detta. Risken &r att ni som ledare, ocksa blir en del av
denna negativa kultur och da inte heller ser er egen roll i detta. Bade i om ni ocksa bidrar till
det negativa men dven att orka bidra till det positiva.”

-S4 dirfor ér jag tacksam om vi kan ha en 6ppen och en rak dialog emellan oss, bade hur ni
kanner er och vad ni tanker, for da kan jag stotta er bast. Om jag stottar er, sa kan ni stotta era
gruppchefer sa de stottar medarbetarna.

-’Idén #r att bygga in en positiv kéinsla, som motor for en positiv verksamhet! Ar ni med pa
vad jag sédger,” fragade Per med allvarlig min.

De nickade bada tva och tittade pa varandra en stund, sedan sa Sarah med en blinkning till
Fred:

-”Okey, med risk for att lata “konsultig” dven jag, sa 14t oss inte bidra till problemet utan vara
en del av 16sningen™!

-”Ja, jag ér beredd att prova, men du har nog rétt i det Per, vi behover ocksa ett bygga upp vér
energi och dér borjar vil du bevisa om du dr vird pengarna, eller hur,”? sa Fred med en
allvarlig blick pa Per.

-’Det finns bara ett sitt att se om detta gér och det ar att sitta igdng och gora saker,” svarade
Per nu med ett storre leende.



Bygg engagemang mot en gemensam vision

En positiv framtid &r engagerande

For att fa en battre forstaelse for situationen, la konsulten Per nagra dagar pa att forbereda
nasta steg. Han intervjuade nagra fran personalen medan han vandrade runt pa anlaggningen.
Pers avsikt var att fa en kansla for kulturen genom att observera beteenden och intervjua
manniskor om saker som fungerar bra och saker som kan forbéattras. Han sa ofta att nagra
decenniers arbete med manniskor, gor att man kan kanna relationerna i luften. Man far ocksa
mycket information genom att se blickar, kroppssprak och lyssna pa tonen i rosten, val av ord,
vad som sdgs och vad som inte s&gs osv.

Han hade nu aterforenats med Sarah och Fred for att skapa en gemensam, framtida bild av
vart vi ville ta ménniskorna och organisationen.

-’L4t oss titta pa er dnskade framtida position", sa Per med en positiv ton, eftersom han ville
bygga lite energi inom Sarah och Fred.

-"Kan ni satta ord pa 2 typer av lagen eller framtida positioner? En som kanns rimlig att
uppna om vi blir lite battre pa att samverka inom organisationen och en position som skulle
krdva att vi alla gar samman och engagerat utvecklar verksamheten tillsammans," fragade Per.

Han visste att det var viktigt att klargora deras framtida tillstdnd pa bade ett trovardigt och ett
nastan ouppnaeligt satt, for att bygga upp den energi som gjorde att de fokuserade pa nagot
positivt istallet for den negativa dynamik som nu radde. Att de sjalva satter ord pa sina tva
nivéer av “6nskad position” var viktigt, for d& blir det deras. Det gor ocksa att de som ledare
upplevs som mer trovardiga nar de star framfor sin organisation. Sedan &r det dock viktigt att
alla far gora det samma kopplat till sina grupper, men det kommer senare i processen.

Nu handlade det om att engagera Sarah och Fred, sa deras energi smittar av sig pa andra,
tankte Per.

Efter lite diskussion, ett par koppar gott kaffe och nagra svenska kanelbullar fran ett lokalt
bageri hade de tva skrivna definitioner pa nagra bladderblock som satt pa vaggen framfor
dem.

-"S4, en rimlig 6nskad position, har vi nu beskrivit i orden en trygg och lonsam
arbetsplats”.

For att komma dit behover vi fa ordning pa dagens verksamhet genom rimligt néjda
medarbetare och kunder tillsammans med en atergang till en stabil ekonomisk situation.

-”Nu vill jag att vi uttrycker en 6nskad position, som 1 sin tur krdver en enastdende
prestation”, rimmade Per, med ett leende.

-”Syftet dr det samma som for idrottsmén som ser sig sjidlv hoppa hogre eller ldngre, vilket
hjalper dem att faktiskt ocksé lyckas med det”!

Sarah reste sig och skrev pa ett tomt bladderblocksblad “en stabil utveckling byggd pa
valmaende méanniskor och en valgaende organisation” och véande sig mot Fred och
fragade.

-”Vad tror du om att uttrycka oss sa hir?”



Fred funderade och sa forsiktigt att, -”Ja, det skulle i sig da aven innebéra att vi bygger en
langsiktig grund att sta pa infor var expansion.”

-"Det later bra," konstaterade han sedan, "dven om jag inte har en aning om hur vi ska uppna
det. Jag ar orolig 6ver att vi kanske har lite ont om tid med tanke pa vara ambitioner kring
storre fordon, och det ar nagot vi maste dvervaga. Vi vill inte att tillverkarna ska vanda sig till
nagon annan innan vi ar redo," avslutade han med bestamd rost.

Per fragade, lite eftertanksamt men med lite nyfiken energi i rosten:

-"Jag vet att det kan lata udda, men vad ségs om att vi, nar det kanns ratt, bjuder hit
biltillverkare och tillbehdrsleverantorerna, sa att de kan observera oss medan vi vander pa den
hér situationen? Tror du att det skulle imponera pa dem och fa dem att kénna sig trygga med
var formaga att hantera expansionen pa ett bra satt?"

-"Intressant tanke," sa Sarah och Fred lite forsiktigt.

-"Men ocksa en skrammande tanke," lade Fred till, "da maste vi kunna visa dem hur vi
bibehaller det praktiska arbetet och att vi avancerar pa ett tillfredsstallande satt. Detta ar dven
baserat pa det faktum att vi ar dar vi ar idag!"

-"Jag forstar din oro”, svarade Per, ”Varje situation ar unik och dven om jag har varit med ett
tag kan jag inte garantera nagonting. Men nar du skapar ratt forutsattningar for manniskor och
de borjar bevisa for varandra att de kan ta sig ur en fratande kultur och in i en inspirerande,
brukar det ga undan. Om vi atminstone internt, nar vi kommit igang, stammer av om de kan
tanka sig presentera detta for vara leverantorer, kanske det kan ge en drivkraft i sig.”

-’Dock maste vi alla komma igang forst och det behdver stammas av med alla innan vi bokar
in nagot." konstaterade Per med en stadig rost.

-"Ja, jag kanner mig inspirerad att sova pa idén" sa Sarah, "men jag har ocksa lekt lite med
ord kring en vision. Jag vill fa fram nagot som visar hur vi féljer vara kunder genom deras liv
och tillfredsstaller deras olika transportbehov. Detta géller foretag ocksa, forstas. Typ “vi tar
hand om transportbehoven genom méanniskors och foretags olika faser i livet."

-"Jag gillar det," sa Fred.

-"Perfekt," sa Per, "da har vi en vision som vi kan bygga engagemang kring, bade for er,
tillverkarna och, viktigast av allt, era anstéllda och kunder."

Ett ndgot mer positivt klimat hade borjat utvecklas pa den hogsta ledarskapsnivan och Per var
redo att ga vidare till nasta avgorande omrade.

Matning av framsteg mot framgang framjar engagemang

Fa av oss sticker ut och joggar utan att mata strackan, tiden och hastigheten i en app. Fa
manniskor bantar utan att stalla sig pa vagen. Att mata ar faktiskt en motiverande faktor i
privatlivet, pa manga satt. Sa pa vilket sétt kan vi arbeta med detta pa jobbet ocksa?

Som ledningsgrupp hade de flera matomraden och nyckeltal sd&som Omsattning,
Vinstmarginal, Kund- och Medarbetarndjdhet. Men Per ville géra dem medvetna om att vi
behdvde arbeta med matning och mal, pa ett satt som skapade den energi och engagemang
som detta kan gora i det privata livet.



Per samtalade med Sarah kring matningar och mal:

->Genom att involvera vara medarbetare och diskutera vad vi vill méta, behover de forst
ocksa mata och prova olika arbetssétt, sa vi alla forstar hur ett matomrade paverkas av vara
olika insatser. Det ar svart att satta ett mal pa hur snabbt jag springer en mil, innan jag faktiskt
forst sprungit den nagra ganger och forstar vad jag behover paverka for att fa ner tiden.

Pa detta satt behdver matning och malséttning vara en del av det vi arbetar med i vardagen,
for da starker det ett engagemang och en vilja att utveckla och utvecklas.

-"Jag gissar att ni i ledningen redan mater och satter mal for omséttning och vinstmarginaler.
Jag vet att ni foljer kund- och medarbetarndjdhet. Dessa & matomraden eller nyckeltal som vi
alla kan forsta oss pa, men de ar ocksa pa satt och vis historiska matningar. Jag menar, du vet
bara om du har natt dem eller ej nar du val ar dar”, understrok Per.

-"Vad sdgs om att forsoka hitta nagra matomraden kring det vi i praktiken gor for att skapa
dessa mer historiska mal, om du forstar vad jag menar™?

-”Lat oss ta exemplet, antalet korrekta fakturor. Genom att méata detta far vi en tidig
indikation pa om nagot ar fel. For om det blir fel, da paverkar det alla de omraden ni méter,
omsattning, vinsten, och nojdheten hos bade kund och medarbetare”.

-”Jag forstir vad du menar Per, svarade Sarah. Det kdnns som ett métomrade alltsa nyckeltal,
som t ex ekonomiavdelningen skulle kunna f6lja och rapportera ut till hela organisationen.
For det &r ju ritt begripligt 1 sig”, konstaterade hon.

-”Ja, och arbetsorder &r ju ocksa ett omrade dar vi for narvarande lider, bade emotionellt och
ekonomiskt, av att vi inte har bra ordning pa innehallet i dem. Vad tror du om att méata hur
manga arbetsorder som &r korrekta?”

-’Det skulle innebara att vara medarbetare, som ju gor jobbet, kan analysera de
grundlaggande orsakerna till felaktigheter och finna forbattringsomraden att engagera sig
kring. —’De som &r ndrmast problemen brukar vara bést pa att se 16sningarna,” log Per.

-”Nu forstér jag varfor du brukar tala om vara medarbetare som véra “Operativa experter”,
skrattade Sarah.

Per fortsatte:

-"Grejen ar att nar vi forstar vad vi mater och ser logiken bakom hur vi kan forbattra vart
dagliga arbete for att skapa béttre resultat, sa blir det roligare! Dessutom, om operativa
experter har mandat och tar ansvaret att hitta och genomfdra lésningarna, bygger de en kéansla
av stolthet kopplat till att de bygger en battre arbetsplats, tillsammans."

Per satt och funderade i tystnad en stund och sedan avslutade han med att sdga:

-"Ni skulle till exempel kunna méta antalet sjukdagar — men eftersom detta &r ett resultat av
nagot ni gor i ert dagliga arbete, vad sdgs om att ocksa méta eller samla in vad som gor att
manniskor vill g till jobbet? Om ni visualiserar de positiva anledningarna till att vilja vara pa
jobbet, kommer ni att borja prata om dem och arbeta med dem, vilket leder er mot att prata



om de roliga sakerna snarare an de mindre roliga. Vi skulle rent av kunna tala om var
frisknirvaro och identifiera vad vi gor som driver detta matomrade, t ex”

-’Hmm, muttrade Sarah, vi skulle verkligen behova ta tag i var kultur pa nagot sétt ocksa och
inte bara fokusera pa produktionen som sadan. Jag vet bara inte hur och jag tror inte heller vi
generellt ar s bra pa detta med att prata om kénslor och relationer.

Ett leende spred sig 6ver Pers ansikte, -”jag har positiva erfarenheter av att anvénda en
pragmatisk 'Valmaendetermometer' inom varje team. Gruppen definierar sjalva ord sasom
Engagemang, Kul pa jobbet, Tydlighet kring uppgiften, Optimering av min férmaga osv.
Sedan har vi en 5 gradig skala fran rétt genom gult till gront som gruppen féljer i varje
utvecklingsmote.”

-”Later rimligt enkelt”, kommenterade Sarah, “men vad &r det som konkret ger dem en
forbattring 1 var kultur”.

-”Viélméendebarometern driver fram en dialog kring hur vi mar och vad som gor att vi mar
som vi gor. Ofta dr det konkreta saker som driver en kénsla, men det kan &ven vara sociala
beteenden och upplevelser av attityder som minskar eller starker valmaendet. Precis som vi
identifierar utvecklingsomraden kring var effektivitet i produktionen, fangar vi upp
forbattringar kopplat till relationen. Overenskomna atgarder hamnar i handlingsplanen och vi
paminns om att tdnka pa véra beteenden”, sa Per.

-”Aterigen later det bra Per och jag vill inte uppfattas som kritisk, men mina medarbetare eller
operativa experter, ar bra pa t ex att serva en bil, men de har aldrig fatt lara sig att serva sina
relationer”, papekade Sarah med en allvarlig ton.

-”Du har helt ritt och jag har dnnu inte talat om detta, men tyvérr dr det ju sé att ingen eller
atminstone en mycket liten del av Sveriges befolkning, far nagon som helst utbildning kring
hur vi forstarker vara relationer. Darfor har vi utvecklat en serie kurser kring beteenden,
psykologisk trygghet, tillit, feedback, aktivitet lyssnande m.m. som man kan ga igenom
digitalt via sin mobil eller dator, pa en tid som passar en sjalv.

Genom att kombinera detta med Valmaendebarometern, som i sin tur driver fram dialogen
kring bl a relationer, bygger vi en forstaelse och ett sprak kring var relationsskapande
formaga.”

-”Jo de dir omradena kénner jag ju till fran ledarutbildningar, men &r det verkligen négot vi
ska ldgga tid pd 1 hela organisationen, undrar jag”, svarade Sarah fundersamt.

-”Om vi tror pé att goda relationer bygger ett bra socialt klimat och darmed engagerad
samverkan, sa vinner bade vara medarbetare och du och dina gruppchefer pa att gora just det.
Det &r stor skillnad pa om du uppfattats som underlig for att du som ledare gétt pa en kurs
eller om dina operativa experter forstar vad du forsoker gora nar du kommer ut och aktivt
lyssnar, ger feedback eller coachar. Riktigt haftigt blir det nér du ger feedback till t ex en
mekaniker och hon sedan ger dig feedback pa hur du gav feedback”, sa Per med en blinkning.

-”Okej, jag fattar och du har en poéng”, svarade Sarah med ett skratt.

-"Jag ar beredd att prova det, men jag kanner att det kommer att vara nédvéndigt att folja
framstegen. Som ansvarig ledare vill jag inte investera tid i detta utan méjligheten att folja



forandringen i var nuvarande trend. Det kommer hjalpa mig och gruppchefer att leda pa ett
positivt satt, vilket gor att vi ocksa kan fira de sma framgangarna!™

-"Javisst, jag antar att det ocksa skulle gora det lattare for oss att folja upp din
leveranskvalitet, Per," skot Fred in, som hitills suttit tyst och arbetat i bakgrunden.

-”Helt ritt”, kommenterade Per, ”och det &r en viktig punkt du tar upp, for det &r latt att fastna
med en extern konsult eller extern trdnare, som vi gérna kallar det. Ni behover bygga in
formagan i er organisation, for da finns den dar uthalligt dver tid. Kurser och modeller
utvecklas hela tiden och de kan ni prenumerera pa fran oss, men det galler att bli av med mig
sa fort och balanserat som mojligt. Darfor ar ocksa matningar av hur val ni kommit igang och
vilka resultat det ger, viktigt for oss alla”.



Lara oss av hur vi presterar

Visualisering ar nyckeln till engagemang

Redan nasta dag borjade Per och Sarah kika pa hur de skulle sétta igang sitt arbete.

-"Jag skulle vilja att vi skapar en genomférandeplan, som vi kan vara éverens om," sa Per.
"Den maste inte vara komplicerad och den kan behéva omstruktureras langre fram, men vi
kan kommunicera och fa feedback pa den fran alla i bolaget, samt visualisera var rorelse
framat igenom utvecklingen av var formaga att driva var egen forandring," forklarade han.

Sarah funderade en stund och svarade sedan:

-"Hmm, ja, jag upplever att vi har en tendens att diskutera resultatet, men glommer bort att
folja framstegen mot det. Jag tanker ocksa att vara anstéllda inte &r vana vid att arbeta med sa
kallad strategier eller genomfdrandet av dem. De ar mer vana vid att komma till jobbet och
gora sitt operativa arbete. Om du fragar dem om strategier kommer de férmodligen svara att
det dr nagot ledare sysslar med. Och nu foreslar du alltsa att vi ska involvera alla i att arbeta
med realiseringen av var forandringsstrategi, utifran deras position i var organisation, eller
hur?" fragade hon.

-"Jag élskar att du greppar detta sa snabbt," sa Per och fortsatte, var vision ”Att folja
familjers och foretags transportbehov genom livet” kommer att behéva kombineras med
en presentation av hur vi jobbar mot det l&aget. Annars &r det bara ord.

-”En vision &r ju nagot vi uttrycker i ord, for att det ska vara nagot vi alltid stravar emot. En
’0nskad position” kan vi mer definiera och faktiskt se att vi uppnatt. Det dr darfor vi bade har
en “6nskad position” vi kan kéinna ér helt rimlig utifrin dér vi star idag och en med hégre
ambitionsniva, utifran att om vi ar riktigt vassa tillsammans, ja da klarar vi att na ett &nnu
battre lage.”

-"Jag tror alla kdper logiken och det sunda fornuftet i positionen, ’en trygg och lénsam
arbetsplats”, men nog tror jag att alla, i 0 m att vi kommer igdng med var traning och
forstaelse for hur vi gor jobbet, skulle kunna vilja na den mer ambitidsa positionen

“en stabil utveckling byggd pa valmaende manniskor och en valgdende organisation”.

-"Jag haller med, sa Sarah, men allt & bara ord och jag ser vérdet av en plan for hur vi tar oss
dit. En plan som alla far ge sin input till, da vara operativa experter ser saker vi inte ser, som
maste komma pa plats for att ta oss dit vi vill.

-”Ja, en enkel plan som pa ett lattbegripligt satt visar vara tankar, bygger fortroende for att vi
kan lyckas och att vi kan félja var forflyttning och stétta och leda resan dit. Hela tanke- och
arbetssattet kommer bli det sétt vi anvander oss av for att expandera till lastbilar, bussar och
husvagnar,” svarade Per

Han fortsatte, -”Intressant nog ar sattet vi arbetar och tanker pa fran dag 1, samma sétt vi
alltid kommer arbeta pa. Vi anvander alltsa tanke- och arbetsséttet kring standig forandring
for att gora var fordndring in 1 stindig fordandring, hinger du med pa det”, skrattade Per.

-”Joda, nir jag vil ser det, forstar jag logiken bakom och jag tinker att genom att vi later alla
anvanda sig av arbetssattet, sa far vi forhoppningsvis till en samverkan dar vi gar i samma takt
mellan avdelningarna”, svarade Sarah, med ett fundersamt leende.



-”Ja, s4 dr det, svarade Per. Och det &r i sig valdigt likt hur vi beter oss nar vi far ett
traningsprogram av en personlig tranare eller hur en coach trénar ett helt fotbollslag.
Traningsprogrammet anvands for att komma i form men ocksa for att behalla din fysiska form
oOver tid."

Per tillade:

-"Jag tror att era operativa experter ser de omraden som behover forbattras, sa ni ror er mot en
stabil effektivitet i vardagen. De ser ocksa vad som behdver vara pa plats om ni ska expandera
in i framtiden. De foérandringar som sker, sker ju framst i den operativa arbetsmiljon, inte
kring ledarens situation. Sa, aterigen, vem skulle kunna vara béttre lampad att se och skapa
denna nya miljo, om inte de faktiska experterna som goér det dagliga jobbet?"

-"Logiskt!" utbrast Sarah med ett stort leende pa lapparna.



Involvera manniskor i utveckling och forandring

-"Om du visualiserar en lattforstaelig plan for alla nodvandiga steg, sa kan vi bade anvanda
den i var presentation och for att involvera allihop. Vi kan till exempel be dem ge oss
feedback pa vara preliminara tankar," forklarade Per, "for nar vi ber om feedback sa
inkluderar vi alla. Dessutom ser och forstar de sakert olika omraden pa ett satt som vi inte kan
gora. Detta ger oss alla dven en bild av hur man kan bidra fran olika grupper."

For att skapa en lattforstaelig forandringsplan satte Per forst upp den énskade positionen ~en
stabil utveckling byggd pa valmaende manniskor och en valgaende organisation”, sedan
tre rubriker pa whiteboarden (Fore forandring - Under férandring - Efter férandring) och
tillsammans borjade de skriva ner atgarder kopplade till vad som kunde goras i varje fas.

2. Kanslan genom ! =
féréndrin on Prestations- Sponsorer
9 forbattring Styrgrupp
9 .
3. Fore férandring Forandrings-
team 7. Framdrift
Projektteam N
4. Under férandring
5. Efter férandring 6. Malgrupper

-”Vi skulle kunna borja frén ett tomt ark, men genom att borja fylla i ndgra saker under
respektive rubrik, sa forstar man snabbt hur sjavla mallen fungerar, vilken niva vi behéver
tanka pa och det gor att vi kommer igang snabbare. Om vi far feedback pa att nagot av det vi
skrivit dr otydligt eller fel, s& skriver vi om det,” forklarade Per.

-"Nar vi skildrar vara atgarder pa det har sttet blir det enklare for alla att forsta
sammanhangen mellan de olika faserna i var forandring och dom kan &ven ge feedback pa nar
vi behdver gora vad. Det gor ocksa att vi kan bocka av det vi gjort pa vagen fram eller skriva
till nya saker nar vi inser att de fattas."

-"Aha," inflikade Sarah, "forstar jag det har ratt — du vill visualisera var positiva framdrift
som ett sdtt som stimulera engagemang och anvanda avvikelser som en lroprocess snarare &n
som det du kallade blame game?"



-"Exakt," sa Per, "nar vi anvander lattforstaeliga, visuella hjalpmedel och samtidigt sétter av
tid for reflektion, kan vi dra nytta av varandras erfarenheter, kompetenser och férmagor,
vilket gor att vi hojer kvaliteten pa innehallet och 6kar engagemanget hos individ och grupp.
-”Nu gor vi ju en 6vergripande bild, men alla avdelningar kan ocksa gora sin egen, som
bygger den vi tittar pd. Da gor vi det latt att folja varandras framdrift och se hur delarna
bygger helheten.”

-”Menar du att vi klarar oss med denna mall for hela vér fordndring,” frigade Sarah med en
skeptisk blick.

-"Nej tyvérr, ddremot visualiserar den sjdlva den storre fordndringen. Den behdver
kombineras med den utvecklingen som kravs kopplat till arbetsprocesseser i grupperna och
aven deras egen kompetensutveckling och beteendeférandring kopplat till detta. Det finns
ndgra mallar till, men som é&r lika logiska och enkla i sitt format,” bedyrade Per nér han sag
Sarahs nagot forskrackt min.

Per fortsatte:

-"Nar man kontinuerligt och effektivt har sddana har diskussioner kommer alla bérja se och
forsta vad som mojliggor framstegen och vad som bromsar dem. Att alltid inkludera relationer
och resultat i diskussionen mojliggor formagan att se synergierna mellan dem. Med lite stod
fran en uthildad moteshandledare eller katalysator i motena kommer vi att bygga en kultur av
oppenhet och arlighet, steg for steg. Det leder oss bort fran dagens giftiga sociala miljo till en
okad kansla av forstaelse och darfor ocksa trygghet. Tillsammans utgor det hér en solid grund
for nyfikenhet, kreativitet och engagemang,” avslutade Per med ett leende.

-”Jo, konstaterade Sarah, det verkar som vi ldgger stort ansvar pa en visuell modell, men jag
antar att det fungerar som ett traningsprogram pa gymmet. Programmet &r enkelt att forsta, det
ar disciplinen 1 att tillimpa det som ger resultaten”!

-”Precis sa ér det, svarade Per. Det dr enkelt att forstd men ibland svart att tillampa. Hér
kommer just faktorer som en méteshandledare, stottande ledare och att hela vart sociala
system, dvs det faktum att alla mina kollegor, forsoker gora detta samtidigt. Da skapar vi ett
positivt grupptryck, sa att saga. Ett larande och utvecklande socialt system, dr vi alla sitter i
samma bat och gar pa grund ibland, men vi hjalper varandra att komma av grynnorna sa vi
kan flyta péa tillsammans, sa att sdga”!

-”Ah4, nu blir vi filosofiska ocks4 alltsa”, skrattade Sarah.



Tidig resultatframgang och social bekraftelse

Efter att Sarah och stundtals dven Fred, spenderat en hel del tid i méten med Per borjade de
bada inse att mycket av deras tanketid hittills varit fokuserad pa sjalva verksamhetens
strukturer. Affarsmodeller, investeringsbehov, produktpaketering, ekonomiska processer osv.
Mycket lite tid, knappast nagon alls faktiskt, hade gatt at till att fundera dver hur man skapade
liknande typer av strukturer som stottar de manskliga processerna.

-’Det &r ju vi manniskor som ska realisera alla vara planer, sa att fundera mer pa hur just
maéanniskorna ska fungera, tillsammans och i sjalva forverkligandet, kan vél vara klokt”,
konstaterade Fred i ett mote med Sarah.

| takt med att de fick en allt djupare bild av ROM konceptet, ja de déar Relations- och Resultat
Orienterade maétena Per talade om, sa insag de att dar aven fanns en struktur bakom kulturen.
Precis som dér fanns en logik kring vad som gor verksamheten effektiv, finns det sétt att
arbeta med oss manniskor, som gor oss mer effektiva tillsammans.

De stod infor en stor forandring i form av expansionen, men insag ocksa att &ven om den
forandringen ar stor, behdver den trimmas in och stuvas om, hela tiden. Det handlade om att
skapa en formaga att arbeta i forandring som en del av vardagen. Nyfikenheten var vackt och
de kande sjalva hur de utvecklades dagligen i hur de tankte kring dessa fragor.

Framfor dem pa viaggen satt nu en ifylld ”fordndringssnurra”, som de kallade den. Den kandes
logisk, om &n pa ett organisationsévergripande plan. De insag att varje avdelning behover
gora sin forandring i forhallande till denna mer Gvergripande plan, sa att detaljerna i det
vardagsnéra arbetet verkade for helheten.

Per hade namnt siffror som att i ett normallage bor fordndringsarbetet ute hos de operativa
experterna ta ca 10% tid ur produktionstiden. Det var 4 timmar i veckan, en halv dag alltsa.
Men innan vi var dér, skulle det nog behévas mer tid av oss alla, an sa. Det handlade om att
I6pande folja och balansera vardagsarbetet med férandringsarbetet.

Nu hade Sarah, Fred och Per samlats till ett mote for att diskutera hur de skulle komma igang.

Per sa fundersamt:

-"Vi skulle behova hitta ett team dar vi kan na framgang i ett tidigt skede, bade kanslomassigt
och ekonomiskt. Ett team som, om de kanner att de lyckas, inspirerar andra att ocksa prova
mdotesmetoden vi introducerar. Har vi mojligen ett team med en situation som de kan 16sa med
viss latthet, samtidigt som det skapar ett hogt varde?"

-"Var reservdelsavdelning ar en karngrupp inom organisationen," sa Sarah eftertanksamt, "de
samarbetar inte sa bra just nu och en stor del av organisationen anser att det ar deras fel att vi
forlorar kunder.”

-"Beratta mer, och beskriv gérna effekterna av deras situation,” uppmanade Per.

-"Ett av de mest kanslosamma 6gonblicken for vara kunder &r leveransen av deras nya bil,
vilket ocksa &r ett omrade dar vi far in manga klagomal. Det beror vanligtvis pa att vi inte har
forberett bilen med den utrustning kunden forvantade sig. Vi har haft 3—4 bilar under det
senaste kvartalet dar kunden har dragit sig ur affaren. Det &r en sak nér vi missar en



reservdelsaffar, men en hel bilaffar som ocksé kan ge oss daligt ryckte, blir en for stor sak"
suckade Sarah."

-"Okej, sa vilket varde tror ni att vi kan férvanta oss genom att engagera detta team, om jag
ber er bada att analysera hur de verkar kanna och arbeta tillsammans?"

-"Det &r ett ganska stadigt team pa tre personer, men gruppledarens fru genomgar
cancerbehandling, vilket paverkar honom emotionellt. Han har varit med oss otroligt lange,
men han blir latt irriterad just nu och hans medarbetare &r tva unga och relativt nya anstallda,
vilket gor att de ar beroende av honom for att gora ett bra jobb," forklarade Sarah.

-"S3, det kan i virsta fall innebira att vira yngre medarbetare trottnar och limnar oss,” sa Per
mest som en tanke hogt for sig sjélv.”

-’Hur kanner du infor det faktum att Kalle &r 60 ar och nara pension?" fragade Per, medan
han tittade pa Fred, som arbetat med Kalle sedan bolaget startades.

-"Tja," sa Fred sakta, "han &r normalt véldigt bra och har varit med lange sa han kan verkligen
branschen och produkterna. Kanske han inte &r den bésta ledaren, men som sagt en erfaren
person. Men visst vore det ju toppen om han kunde dverfora sina kunskaper till sina kollegor,
Larry och Maria, och dérefter fa kdnna att han kan gé i pension med flaggan i topp,” sa Fred
med en allvarlig min.

-"Okej, sa om vi kan hjélpa reservdelsteamet att skapa en battre arbetsmiljo, kommer vi dven
hoja deras formaga att hantera det som &r hjartat i var verksamhet. Ett omrade som kommer
Oka i volym rejalt vid en expansion,” sammanfattade Per.

-"Och pa den ekonomiska sidan av ekvationen," fortsatte Sarah, "en stadig strom av delar
genom lagret hindrar oss fran att binda upp for mycket pengar i delar. Vi har en hel del som
bara ligger pa hyllorna och blir gamla™!

-’Dessutom har det har teamet storst paverkan pa Arbetsorderprocessen, eftersom
servicetekniker ar beroende av dem for att bestalla och tillhandahalla ratt delar nar en bil ska
servas. Slutligen ar séljarna beroende av dem nér en ny bil séljs och behéver utrustas korrekt."

"Hmm," Per kliade sig eftertanksamt pa hakan, "jag inser hur de har bade en kénslomassig
och ekonomisk paverkan pa organisationen. Sa ett néjt reservdelsteam kommer att paverka
manniskor bade genom deras sociala interaktioner och deras arbetsflode? Verkar val som det
perfekta teamet att bérja med!"



Alle man ombord

Investeringarna som gors for att analysera och bygga bra arbetssatt realiseras aldrig om
manniskor inte anvander dem som det &r tankt. I det hér fallet ville Per implementera ett
arbetssétt och tankesétt kring standiga forandringar. Han visste dock, genom forskning och
erfarenhet, att manniskor har en tendens att inte vara sarskilt fortjusta i férandring.
Atminstone inte om och nar man kanner sig maktlos infor sin egen férandring.

A ena sidan ar en forstarkt forandringsférmaga en férandring i sig. Genom att anvanda oss av
samma arbetssatt som vi tranar pa, for att dven gora denna forstarkning, sa kan vi lar vi medan
vi utvecklas, sa att sata.

Genom digitala sjalvstudier, skulle man inom reservdelsgruppen och sa smaningom mellan
alltfler grupper, starta upp en gemensam forstaelse for nya arbetssatt och teorier.

Genom att alla i hela organisationen fick tillgang till all utbildning, underlattades ledarskapet
kopplat till relationsorienterade fragor och ett tillitsbaserat coachande ledarskap, for alla
begrepp vad chefer och ledare forsokte gora. | basta fall kunde alla stétta varandra genom att
ge dem en aterkoppling kring hur man tillampade det man lart sig tillsammans.

Anledningen ocksa till att d&ven operativa experter skulle kunna ga ledarexpertkurser, var att i
nagot sammanhang eller i nagon vardaglig situation, ar alltid ndgon en ledare.
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Skapa medvetenhet

Introduktionsdagen hade kommit, det var dags for ett mote med all personal och Sarah och
Per hade utvecklat en kort men tydlig introduktionspresentation. Presentationen tog sitt
avstamp i varfor dar fanns en ekonomisk och marknadsmassig logik i att ta klivetin i en
verksamhet som &ven tog hand om lastbilar, bussar och husbilar. Man lyfte fram att det &ven
skulle ge oss en storre arbetsplats med fler utvecklingsmojligheter for oss som arbetar i den.

Den nya visionen, de 6nskade positionerna (bade den logiska och den mer ambitiosa), samt
nagra bilder kring vérdet for oss manniskor och var verksamhet i att fordela om ansvaret
emellan oss.

Dar fanns dven nagra bilder, som mer informerade &n utbildade, kring hur nya motesformat
och motesmallar kan komma att se ut. Kursutbudet presenterades ocksa och idén kring att
borja med reservdelsgruppen, for att sedan sprida det vidare baserat pa deras erfarenheter.

Budskapet kretsade kring den positiva avsikten att alla skulle inkluderas i arbetet och att alla
hade en rost och en paverkan pa hur verksamheten rorde sig framat. Nagot som nu bérjade
bevisas i 0 m att forandringssnurran skulle presenteras och forstarkas genom allas
aterkoppling och bidrag till att gora dessa bra.

Fred hade givit sitt godkannande till Sarah och Pers avsikter. Han skulle delta i métet men
inte vara aktiv pa nagot annat satt 4n genom att visa sitt stod.

Bygg en 6nskan att engagera sig

Nu var det dags for Sarah att gora presentationen och arbetet med hjalp av mallen "Fore -
Under - Efter".

I Pers korta presentation av sig sjalv understrok han att det handlar om vad vi gor, snarare an
vad vi sager. Nar vi gor, kan vi kanna oss stolta dver vara framsteg eller ldra oss av vara
misstag, utveckla oss sjalva genom oss sjalva. Genom att lara oss hur vara relationer och
resultat ror sig i en positiv riktning, har vi ofta roligt langs vagen — och att ha roligt pa
arbetsplatsen ar inte s& pjakigt. For att satta a&nnu en liten guldkant pa vardagen sa kan vi
kombinera detta med goda prestationer.

Han betonade ocksa att:

-"Vi kan inte gora nagot at det forflutna! Samtidigt ar dina nuvarande kanslor och din
installning till olika situationer byggd pa hur du hanterat saker och ting forut. Nar vi
bestammer oss for att hantera saker annorlunda; t ex genom det stod vi nu vill ge, sa ger det
oss mojlighet att bygga en ny typ av arbetsplats. Det faktum att vi tillsammans tagit oss in i
nagot nytt, gor att vi ocksa har all ratt att kdnna oss stolta och forhoppningsvis gor det ocksa
att vi vill vara har och fortsétta underhalla denna positiva stamning.”

-’Den typen av kultur som vi da bygger och visar utat, till andra utanfor var organisation,
brukar kunna inspirera vara leverantorer och samarbetspartners, till att bidra i var stravan att
skapa ett hogre varde for vara kunder."



-”Vi ménniskor har en enastdende formaga att locka till oss andra ménniskor, 1 alla fall nir det
kdnns som att det dr ndgot positivt och kul pa gang”, avslutade Per.

Engagemang syns i vart praktiska genomférande

Efter presentationen holls en workshop dar varje team gav sina synpunkter pa punkterna som
ingick i programmet "Fore — Under — Efter rutorna". Det fanns flera praktiska fragor i det
dagliga arbetet som de som ledning missat och behdvde se 6ver. Verken Sarah eller Fred hade
reflekterat 6ver dem tidigare. | slutdndan var nog alla éverens om att fordndringssnurran
innehall en mycket hogre kvalitet &n den ursprungligen gjorde, tack vare aterkopplingen fran
alla medarbetare.

Varje arbetsgrupp borjade ocksa skapa en lista de nédvandiga forbattringsomradena, pa
bladderblock, som de sjalva behévde driva, for att kunna bidra till helheten. Tva enkla
kolumner som klargjorde problemen eller utvecklingsomraden.

PROBLEM ELLER UTVECKLINGSOMRADEN

Beskrivning av problemet eller Onskad effekt vid I6sning
utvecklingsomradet

En av bilsaljarna, Janne, kom fram till Per och fragade var losningen skulle skrivas
nagonstans och fick svaret att den diskussionen kunde vi ta i gruppen senare. Genom att forst
tomma vara huvuden pa problem eller utvecklingsomraden samt vad vi skulle vilja uppna for
effekt nar vi lost dem, sa blir det lattare for oss att prioritera. Bade i gruppen och emellan
grupperna.

-”Jo men f0r att forsta vad vi ska astadkomma behover vi vil ha ett grepp om det gér att 16sa
eller ej,” envisades Janne.

-’Kanske vi behover det ibland, men oftast ar det hér vi fastnar i vara diskussioner. Vi
debatterar olika typer av lésningar, utan att forst vara 6verens om att alla ser och upplever
problemet pa samma stt, samt att vi har en gemensam bild av det varde vi vill skapa nar vi
16st det.”

-”I o m att vi har dessa tva parametrar pa plats, kan vi sedan alltid fraga oss i gruppen,
Kommer ndgon av de foreslagna I6sningarna att lsa det problemet vi gemensamt ar Gverens
om att vi har och ddrmed skapa den effekt vi gemensamt 6nskar”?

-”Aha, sa nu Janne tankfullt, ”och genom att vi visar upp dessa for varandra kan vi 6ka
forstaelsen for varandra och kanske t 0 m komma med klargéranden kring ytterligare problem
vi som séljare t ex ser att de har pa reservdelslagret, eller”?



-"Precis sa,! svarade Per med ett leende, ”och vad du skulle vilja se for effekt vid en 16sning”
papekade han.

-”En fréga till,” sa Janne, “varfor har du bdde problem och utvecklingsomréden i samma
rubrik”?

-"Mest for att vi manniskor fungerar sa olika. Forr skrev jag alltid rubriken problem, men
ibland sa nagra av deltagarna sa vissna ut, sa jag var tvungen att borja undersoka varfor. Det
var nar nagon sa till mig att de faktiskt upplevde att de jobbade i en valfungerande verksamhet
fram till jag kom och fick dem att skriva ner en massa problem,” forklarade Per.

-"Jag fattar”, konstaterade Janne, “ett problem eller ett utvecklingsomrade, &r tva olika sétt att
sdga samma sak alltsa?”

-”Sé var min tanke ja,” log Per.

Laste man pa listorna sdg man att nagra av problem och utvecklingsomraden var kopplade till
expansionen men dar fanns ocksa saker som kunde tas tag i redan imorgon, som mer berérde
dagens operativa verksamhet. Nagon grupp borjade just tala om att de lange pratat om vissa
av punkterna, men aldrig fatt eller tagit sig tid att I6sa dem. De som ville fick ocksa gora en
handlingsplan kring de fragor de ville ta tag i har och nu.

Nar grupperna hade tomt sig pa tankar hélls en vernissage, dar alla fick nagot att dricka och
gick runt i rummet och laste och diskuterade vad andra grupper hade skrivit pa sina
bladderblocksblad. Feedbacken noterades av varje grupp.

Per gick runt och fragade vad man tankte och kande infor denna 6vning och flera vittnade om
att man fick en 6kad respekt for situationerna inom de olika avdelningarna, samtidigt som
man uppskattade aterkopplingen fran andra.

Sarah avslutade motet genom att tacka alla for deras bidrag och klargdra att varje arbetsgrupp
nu skulle arbeta med detta med stdd av Per och att reservdelsgruppen var forst ut. Alla gillade
idén om att sétta upp dessa bladderblocksblad i fikarummet, sa vi kunde se vad som planerade
och konkret gjordes i de olika grupperna. Inget hindrade nagon fran att bérja med nagot dven
utan stéd, om man ville detta. De digitala sjalvstudierna kunde alla na nér de ville, sa det var
bara att satta igang. Kravde det nagon form av extra resurser, bad Sarah dem kalla pa henne
och deras chef till ett mote, s& de kunde gora allt de kunde for att ’ploga vigen” for dem.

Startdatumet hade bestdmts med reservdelsgruppen tidigare, trots gruppledaren Kalles
hogljudda utrop. Han hade sagt att det var en dalig tid for detta, med tanke pa hans frus
situation och behovet for teamet att fa ordning pa saker som inte fungerade som de borde.
Intressant nog var utvecklingslistan for reservdelsgruppen langre an alla andras. Kalle hade
dragit Per at sidan och sagt:

"Titta, jag sa ju det. Vi har sa mycket att gora, varfor valja oss som
pilotteamet?"

Per svarade:

"Jag respekterar din situation. Jag kan forsta att det ar svart for dig
personligen i och med vad du gar igenom just nu. Men, for att vara
rent krass, efter att ha sett er langa lista och lyssnat pa
kommentarerna fran andra under vernissagen, sa ar det ert team
som fortjanar stéd om nagot. Om nagot team har stora utmaningar
och darmed vinster, med att fa ett arbetssatt pa plats, bade emotionellt och strukturellt, ar det
ert. Darfor foreslar jag att vi borjar med er. Men lat oss ocksa identifiera vilka andra team som
kan stodja ert team, sa att vi kan starta upp saker sa smidigt som majligt!"




Det gick inte att avgora huruvida Kalle var ndjd eller inte, eftersom han inte svarade, men han
tankte formodligen: "Annu en konsult som forsoker havda sig sjalv och jag ar den olyckliga
sjalen som maste sta ut med honom."

Alla lamnade métet medvetna om vad som skulle handa framover. De hade hojt kvalitén pa
innehallet i den 6vergripande forandringsplanen kopplad till "Fore — Under — Efter" -
atgarderna. Alla kande till avsikterna, &ven om vissa var mindre taggade &n andra. Men som
tur ar finns det alltid de som anpassar sig tidigare &n andra, ivriga att se vad allt kan leda till.
Dessa &r ofta potentiella moteshanledare eller katalysatorer som de kallas. Vi kommer
aterkomma till dem lite senare i berattelsen.



Att starta upp ett pilotteam

Reservdelsteamets bakgrund

Den nagot irriterade och frustrerade reservdelsledaren, Kalle, hade arbetat med grundaren
Fred sedan dag ett. Efter att ha fyllt 60 insag han att han bara behdvde kdmpa pa nagra ar till,
och sedan kunde han &gna sig at sin tradgard pa heltid. Men fér narvarande var han i en
mycket orolig sinnesstdmning eftersom hans livspartner genomgick behandling for
brostcancer. Det sag ljust ut, men man vet aldrig vad som kan handa.

Teamet bestod ocksa av Larry och Maria. Larry, en 30-arig fore detta mekaniker som
utvecklat problem med nacke och axlar fran att ha statt under bilar i flera ar. Maria, 24 ar,
hade haft en kort karriar som sjukskoterska, men kunde inte hantera det stressiga
sjukhusklimatet sa hon bytte till det har jobbet. Hon var en mycket duktig administrator och,
kombinerat med Larrys kunskaper om bilar och reservdelar, utgjorde de ett gediget team.

Atminstone nar Kalle inte var i narheten, d& han insisterade att allt skulle géras pé& hans sétt.
En mycket gammaldags instéallning, enligt Maria. Men annars var han en trevlig man och de
forsokte ha talamod med honom eftersom han hade det tufft med sin sjuka fru. De hade
forsokt fa honom att stanna hemma ett slag och Fred hade till och med gatt med pa att ge
honom betald ledighet i en manad, men Kalle havdade att han behdvde ha nagot att gora for
att komma bort fran sina oroliga tankar. Det fanns dagar da Larry och Maria 6nskade att han
bara hade stannat hemma.

Forberedelser infor uppstarten

Uppstartsmétet i ROM — formatet, for reservdelsteamet, hélls pa en nérliggande
konferensanlaggning. Tidigare hade Per coachat Sarah och Kalle att ga igenom
utvecklingsomradena fran det allmanna motet och identifiera nagra omraden de kunde mata,
baserat pa den lista gruppen gjort i det tidigare stormoétet. Instruktionen nu var att nu inte
jobba med mal, utan fokusera pa att finna matomraden, lara oss hur vi kan paverka dem och
sedan satta malen langre fram.

Sarah hade forsokt trycka igenom sina évergripande matomraden eller nyckeltal pa gruppen
och h&vdat att alla grupper ansvarade for saker som intékter och kundngjdhet. Men Per hade,
tillsammans med Kalle, funnit matomraden som "Totalkostnad for reservdelar i lagret"
(eftersom det bundit upp kapital) och "Omsattning av reservdelar” (sékerstallande att inga
produkter ligger och tar upp utrymme eller pengar), vilket var tva mer valanpassade
alternativ. Dessutom ville de méta graden av tillfredsstallelse fran sélj- och
servicemedarbetare, eftersom de pa séatt och vis var reservdelteamets kunder.

-"Varfor skulle dessa nyckeltal vara battre?" fragade Sarah.
-"For att jag har inflytande déver dem," svarade Kalle.

Per lutade sig framat och konstaterade:

-"Jag tycker att de ar relevanta nyckeltal och, eftersom vi letar efter omraden dar Kalle och
hans team kan gora betydelsefull skillnad inom en kort tidsram, varfor inte kéra pa det som
Kalle tycker fungerar bast.”



-”V1i dr vél alla sddana att ndr vi forstdr nagot, dr det ldttare att ocksa vilja ndgot. Lat oss finna
var viljan finns och bygga pa den, foreslar jag,” papekade Per.

o

-"Ja, jag antar att det skulle gynna mina nyckeltal ocksa,” medgav Sarah och gav upp.

Efter sessionen delade Per med sig av sina synpunkter till Sarah och forklarade att de for
narvarande behdvde stimulera motivation och engagemang. Det ar det som kommer att ge
resultat. Nar alla hamnar i en mer positiv kansla och framdrift, sa kan vi tittat pa kopplingen
mellan olika nyckeltal och dess paverkan pa varandra.

-’Det viktiga ir ATT vi miter och att vi miter sddant som vi kan paverka. Hur vara olika
matomraden hanger ihop kan vi snickra pa sedan nar vi ocksa har en storre kansla for hur vi i
praktiken kan paverka de omraden vi méter.”, understrok Per med allvarsam rost.

Per visste ocksa av erfarenhet att inte varje arbetsgrupp behovde arbeta med nyckeltal sdsom
intakter, vinstmarginaler och kundndjdhet. Dessa var for dvergripande och svara att forsta hur
man i gruppen kan paverka dem. Battre da att jobba med nyckeltal som bygger andra
nyckeltal. DA lyckas vi bade stimulera motivationen att mata och satta mal, samtidigt som vi
kan folja delarna och deras formaga att bygga helheter.



Uppstart av det forsta teamet

Tankeledarskap

Kalle gick igenom mallarna som Per och Sarah hade hjalpt honom att fylla i. Overst stod
foretagets nya vision, och undertill hade Kalle foreslagit serviceverksamhetens egen vision i
forhallande till bolagets vision.

"VI GOR DET ENKELT FOR SERVICE OCH FORSALINING ATT GORA VARA
KUNDER GLADA".

Det innebar att de som ett team skulle stodja sélj- och servicemedarbetare for att sakerstalla
att ratt reservdelar levereras vid ratt tidpunkt.

Per forklarade att:

"Gruppens vision ar vad som ska motivera en att vilja ga till jobbet varje dag. Era
matomraden bor bevisa att detta ar det varde ni skapar. Om vision och méatomraden malar upp
en bild av hur vi skapar vérde for andra manniskor, kanns det ofta mer motiverande."

Kalle hade, som den mer erfarna ledaren for den lilla gruppen, lagt till nagra
forbattringsomraden pa listan. Han hade coachats av Per att agera som "tankeledare". Det
innebar att han ma ha lagt till dem pa listan, men han behdvde ocksa vara beredd pa att dndra
formuleringen eller prioriteringen av dem om Larry och Maria hade andra asikter.

VI GOR DET ENKELT FOR SERVICE OCH FORSALINING ATT GORA VARA KUNDER GLADA
Utvecklingsomraden Onskad effekt vid I6sning

Snabbare omsattning av varje produkt

Battre koll pa vad vi har pa lagret - -
Mindre pengar uppbundna i lagervaror

Funktion for automatiska besked kring Se ovan
bestallningar

Oftare ratt i plockkorgen till Andel ganger Arbetsordern ar ratt ifylld
serviceteknikerna

Battre urval av leverantérer Lagre priser pa vara reservdelar

Kompetensoverforing till Larry och Maria | Antal arbetsuppgifter de kan gora av
totalt antal mdjliga




Forankring med teamet

Det forsta steget pa uppstartsdagen var att Kalle skulle ga igenom mallarna som han hade fyllt
i tidigare med Per. Taktiken med att Per forst gatt igenom detta med gruppens ledare, var att
Kalle i detta fall, skulle kanna att han fatt tanka igenom situationen och darmed kanna
ansvaret for resultaten fran sin avdelning. Det gav ocksa Larry och Maria en chans att forsta
vad som pagick i Kalles huvud. Nu daremot, behdvde vi fanga det som Kalle inte tankte pa,
varav att Per kallade detta for Kalles tankeledarskap.

"Okej, horrni," sa Per efter Kalles genomgang av mallarna, "tank pa att Kalle ocksa ar nya pa
det har. Det har &r sa langt hans och min hjarna kom. Ni kommer tillsammans utfora det vi
kommer fram till, sa Iat oss sakerstalla att vi forstar vad som star skrivet, att matomraden och
eventuella mal kanns relevanta. Vi fortydligar dar da behovs, skrivas om eller finner andra
omraden, utifran att vi tanker tillsammans. Avsikten &r att ni alla kanner att ni haller med om
och &ger ert teams utvecklingslista."

Sarah var med i métet under hela presentationen, men lamnade sedan rummet och atervanda
inte forran mot slutet for att lyssna in, ge feedback och godkénna teamets uppdaterade
material utifran att hon forstod vilka forutsattningar hon behdvde se till att de fick pa plats for
att lyckas.

-"Anledningen till att jag har beslutat att inkludera bade Sarah och Kalle i det har motet &r
kopplad till tvastegscoaching och tvastegssanktionering, chef coachar chef. Maria och Larry,
ni ska kunna kéanna er trygga i att detta beslutas tillsammans med Kalles ledare ocksa, medan
Kalle, det blir klart vilket stéd du och gruppen behdver av Sarah, och Sarah, du vet nu vad du
behdver coacha Kalle i sa att han kan coacha Larry och Maria."

Per avslutade med att saga:

-"Jag inser att ni &r ett litet team och att detta kanske k&nns mer som ett satt att arbeta med
storre organisationer, men mansklig psykologi ar densamma pa varje niva! Vara manskliga
sociala behov ar de samma i sma och stora grupper."

Per handledde motet i rollen som “Katalysator”. Det innebar att han lyssnade sa att de talade
om ratt saker i ratt lagen. Fangade upp nar nagon sag fundersam ut, sa andra kunde
tydliggora. Sammanfattade och fick dem att runda av, for att ga till nasta omrade. Det
handlade om att maximera métestiden, dialogen och kvaliteten pa resultatet som syntes i
dokumentationen.

Man gjorde t 0 m en lite motesutvardering dar alla fick reflektera 6ver hur vi kan gora detta
mote annu battre till nasta gang. Per skrev ner detta i motesutvarderingsmallen, som skulle
inleda nasta ROM mote.



Pragmatiska lésningar fungerar ofta bast

Arbetsordern &r ett centralt dokument inom ett bilféretag som séljer och servar bilar. Nar en
kund bokar sin service via telefon eller e-post startar man upp en arbetsorder. Den skickas
fran kundmottagningen till reservdelsteamet, som bestaller delarna.

Samma dag som kunderna lamnar in sina bilar for service samlar reservdelsteamet ihop
delarna i en servicekorg och placerar den pa en hylla, sa att serviceteamet enkelt kan hamta
den i o m att de rullar in bilen i servicehallen for att paborija sitt arbete. Pa s sétt optimeras
tiden som laggs ner pa sjéalva servicen, i stallet for att de ska springa runt i reservdelslagret
och "stoka till det", som Kalle hade sagt. En kommentar som ofta hordes fran en arg Kalle nar
servicekorgen inte innehdll ratt delar och serviceteknikerna gav sig in for att sjalva grava fram
delarna pa lagret.

Arbetsordern skickas sedan tillbaka till kundmottagningen sa att de kan informera kunden om
vad som gjorts pa deras bil, nar de hamtar upp den. Genom att man &r éverens med kunden, sa
ar arbetsordern darmed ocksa grunden for vad kunden ska betala for sin service.

Aven sma fel i arbetsordern skapar gissningar eller forvirring i nasta steg. Vi som inte jobbar i
bilbranschen tanker t ex inte pa att nar nagon bestéaller vinterdack till sin bil, sa uppstar en
mangd fragor. Ska det vara med eller utan dubbar i dacken? Vilket marke pa dacken vill
kunden ha? Vilken kvalitet pa dack? Vilken typ av félg ska dacken sitta pa? Da det hande att
kundmottagningen endast skrev in vinterdack pa arbetsordern, forstar vi att dar uppstod
manga felkallor och en hog risk for en besviken kund i andra éndan.

Reservdelsgruppen kom 6verens om en lite rolig 16sning, for att ge feedback kring att allt var
ratt skrivet i arbetsordern. Den byggde pa tre olika typer av smileys. Nér arbetsordern gick
vidare till nasta grupp, fick denna grupp aterkoppla till den forra genom att rita en smiley pa
arbetsordern:
- Englad smiley om informationen i arbetsordern var tillfredsstdllande
- En neutral smiley om informationen var okej, men nagra moment kravde
fortydligande
- Enledsen smiley om det fanns stora avvikelser dar information saknades och
personen darfor var tvungen att lagga tid pa att ga runt och dubbelkolla med andra
avdelningar

Man skulle dven inkludera en anteckning som forklarade orsaken bakom smileyn, bade for att
ge positiv feedback och belysa mojliga utvecklingsomraden. For punkterna 2 och 3, sa gick
arbetsorderna tillbaka i kedjan igen for kompletteringar, for punkt skulle man passa pa att
berémma personen personligen, nar man sag dem i korridoren.



Mar vi bra gar vi bra

| reservdelsteamets utvecklingsmote hade man hittills fokuserat till 100% pa verksamheten
och vad den behdvde for att bli mer effektiv. En viktig del for att lyckas genomfdra det vi vill
ar ocksa att vi mar bra pa jobbet, for da kan vi prestera bra. Redan i det andra ROM-motet,
lyfte Per upp ett verktyg som stottar gruppen att tala om hur man mar.

-”Jag vill introducera Valmaendebarometern”, sa Per med glad ton.

-”Nu har vi tittat pa vad som ska fa verksamheten att ga bra, men att ni mar bra ar faktiskt t o
m viktigare. For mar ni inte bra, kommer ni aldrig lyckas med att fa verksamheten att ga bra,
eller haller ni inte med”!

-"Jo, det gor vi vél”, svarade Larry med forsiktig stimma.
-”Absolut”, sa Maria o Kalle samtidigt, om dn med lite oro i résten. Sannolikt for de inte hade
en aning om vad de skulle férvanta sig nu.

-”Vi gor detta enkelt, fortsatte Per, som ni ser har vi en tabell hér och ni véljer sjdlva vilka
omraden ni vill fylla i vansterkolumnen. Vi provar med nagra omraden idag, men kan byta ut
eller skriva om dem nar vi vill. Vid varje mote, ca en gang i manaden, diskuterar vi hur det
kanns i forhallande till de valmaendeomraden vi satt upp. Jag ska vara érlig och éppen med
att det ar framst 3 saker vi vill uppna med detta.

1. Vivill bérja prata om vara relationer, bade inom gruppen, mellan grupper och
mellan oss och vara ledare. Genom att ni parallellt tar del av de digitala sjalvstudierna
kring relationer, sa far vi mer och mer ord vi kan anvanda oss av i denna dialog.

2. Vivill se och forsta vad som paverkar vart vilmaende. Det handlar faktiskt oftast om
otydligheter, hinder i verksamheten, dvs oftare om strukturella saker an relationella.
Men ibland handlar det om missforstand, svarigheter att kommunicera, irritation
kring ndgot en annan person gor eller sdger och det dr minst lika viktigt att jobba
med dessa saker. Vi skriver alltsa in pa handlingsplanen sadan vi ska utveckla, for att
skapa och bibehalla ett bra psykologiskt eller emotionellt klimat i gruppen, mellan
grupper och mellan oss och vara ledare.

3. Vivill lara oss se synergierna mellan vdlmaendet och valgaendet, for nar vi lopande
utvecklar oss och verksamheten, gar vi ocksa I6pande igenom emotionella
forandringar inom oss. Darfér behover vi jobba med hur dessa hanger ihop, sa vi
skapar en trygghet inom oss, som skapar en stabilitet i var produktion, trots I6pande
forandringar.

-”Det finns faktiskt ett 4:e viarde ocksa”, tillade Per.

-”och det &r att vi tidigt fir en indikation pa att om vi ar pa vég att ga samre i verksamheten,
genom att I6pande folja upp vart valmaende. Vi brukar namligen klara av att ga och ma daligt
i ndgra manader, innan det syns pa var prestation. Genom att tidigt fanga upp varandra, kan vi
tidigt stotta varandra sa vi slipper ma riktigt daligt pa jobbet och samtidigt bidra till en stabil
prestation i var verksamhet. En vinna-vinna alltsa”, sa Per med en skamtsam ton.
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Valmaende Nyckeltal i
barometern verksamheten
Manad 1 Manad 2 Manad 3 Manad 1 Manad 2 Manad 3

Oppenhet

Mandat

Arbetsbalans

Utveckling

Kulfaktor

Ledtid

Kvalitet

Budget

Realiserings-
grad

Kundndjdhet

Reservdelsteamets forsta mote avslutades med en éverenskommelse om en handlingsplan som
stréckte sig 6ver de kommande tre veckorna, fram till nédsta méte. Gruppen kande att tre
veckor skulle ge dem tillrackligt med tid att fa allt pa plats samtidigt som de behéll energin

och engagemanget, sa att handlingsplanen inte glomdes bort i farten.



Att ha kontroll snarare an att vara i
kontroll

Att genomfora dessa méten, sa har i borjan, var lika mycket en utbildning i hur man kér
moten, samtidigt som innehallet var konkreta saker som behdver goras. Hela angreppssatt var

namligen att trana i verkligheten med verkligheten, saval kopplat till organisationen som till
manniskorna.

-”Denna typ av méten, kallar vi ROM-mdéten,” papekade Per, "helt enkelt for att vi lopande
foljer upp och analyserar hur vi mar och hur verksamheten gar, vi ser var vi maste lara nytt
och lara av gammalt, vi prioriterar utvecklingen av var verksamhet och var forandring kopplat
till detta och slutligen &r det vi som gor handlingsplanen till nasta mote, sa vi ar i kontroll.
Chefen kommer dock in i slutet av motet for att lyssna, forsta hur vi tanker, ge oss feedback
och slutligen tillsammans med oss sanktionera perioden fram till ndsta mote.”
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-’Logiken &r att vi utvecklar verksamheten och oss sjélva i dessa méten. Vi jobbar mycket
med analys for att forsta, med kreativa processer for att finna nya losningar och planering och
prioritering for att utveckla nya arbets- och forhallningsstt.
-"Dessa moten dr generellt sétt, mer krdvande av oss”, understrok Per, men samtidigt dr det
har vi optimerar olikheterna hos oss.
- Vi har olika erfarenheter och bidrar darfor pa olika satt till analysen av vara problem.
- Vi bidrar med kreativa idéer utifran olika synsatt, kunskaper och roller.
- Nar vi val kommer till realiseringen, kompletterar vi varandra i genomférandet
utifran vara olika viljor, mojligheter i tid och personliga styrkor i genomférandet!

-*Vi ska i forsta hand nu forsoka fa lite ordning och reda i var del av verksamheten, men
sedan gora en expansion och darefter trimma in och standigt utveckla oss. Darfor ar just dessa
utvecklingsmoéten viktiga, for det ar har det hdander grejer”, sa Per med ett skratt.

-’Driftsmoten handlar mer om att planera utifran kanda arbetsmonster, vilket helt enkelt inte
ar lika kravande just for att det dr ként och vi vet vad som géller”.

-’Vi avslutar alltid utvecklingsméten med en motesutvardering, sa vi kan sakerstalla att vi
klarar av att vara effektiva 1 dem, tillsammans”, understrok Per med allvarsam rost.
-"Motesutvirderingen avslutar métet och forra motets utvardering, inleder nasta mote, sa vi
ska komma ihag, vad vi kommit Gverens om i syfte att bade motestiden och kvaliteten i var
samverkan™!

Forvanansvart nog visade resultatet att redan detta forsta mote, var ett av de basta motena de
hade haft. De visste nu exakt vad de skulle géra under de kommande tre veckorna, och kande
sig mycket nojda med det. | och for sig berodde det ju pa dem sjalva och deras egna idéer och
prioriteringar, vilket ju var en motivation i sig.

Sarah anslot till motet under de sista 20 minuterna for att satta sig och lyssna medan gruppen
gick igenom sin analys av situationen, sina prioriteringar och den handlingsplan de hade
upprattat for de kommande tre veckorna. De hade till och med lagt till ett matomrade kopplat
till antalet smileys de fick.

-”Jag maste siga att det dr en héftig kdnsla att sitta hér och lyssna pa er”, sa Sarah till
gruppen.

-’Insikten om att jag verkligen inte forstétt allt ni gor &r lite skrimmande, men tryggheten i att
ni bade later sa sakra i era analyser och planer, ger en skon kénsla av fortroende inom mig.
Det ska ocksa bli superspannande att félja era matomraden och era analysera av vad som gor
att det gar bra och vad som hindrar er.

Jag hoppas verkligen kunna ge er det stod och de forutsattningar ni behdver, for om ni lyckas
med de tidiga tankar ni har, ligger det enormt mycket besparingar bade ekonomiskt och i
lagringsutrymme kopplat till att vi fér till genomstromningen av reservdelarna.”

-”Jag ger er absolut min sanktion och stdd for er handlingsplan och jag ska se om och hur vi
kan fa loss de 50 000 kr ni behdver for en uppdatering av det systemstod ni anvéander for
lagerregistreringen.”

Alla lamnade métet, for en gang skull, med en kansla av att detta skulle nog kunna bli riktigt
bra. Nagot som de ocksa spred till sina kollegor som nyfiket fragade i korridoren hur motet
varit.



Att halla i Relations- och
Resultatorienterade Moten, ROM

Personlig utveckling parallellt med organisatorisk
utveckling

Kalle, Larry och Maria hade nu haft flera moten. Per hade varit katalysatorn
(moteshandledare) tillsammans med en kollega fran saljavdelningen, Johan, som var ivrig att
delta i katalysatorprogrammet.

"Jag borjar inse att det kallas katalysator eftersom det handlar om att reda ut dialogen i
gruppen", viskade Johan till Per, eftersom han hade tagit pa sig att leda det tredje motet
tillsammans med Per.

De borjade med att ga igenom métesutvarderingen fran det féregaende motet och ge
katalysatorn klartecken fran gruppen att leda dem mot det dnskade resultatet fran detta mote.

En av fragorna fran utvéarderingen fick gruppen att diskutera huruvida alla fick tid att tala
under motet. Kalle hade, genom Larry och Marias feedback, blivit smartsamt medveten om att
han brukade avbryta dem nér de yttrade en tanke eller ett forslag. Och, ndr han gjorde det, dok
han ofta ner och gravde i gamla problem.

Han hade dock barjat bli battre pa att stoppa sig sjalv i tid, vilket han var mycket stolt Gver.
Da och da tog han istéllet upp relevanta insikter och lardomar fran saker de hade forsokt med
tidigare, men utan att vara negativ och med fokus pa att dela med sig av sin erfarenhet. Detta
skapade en helt annan kansla och diskussion i gruppen an den mer negativa attityden hade
gjort tidigare.

ROM-mdten skapar en lugnare tillvaro, i takt med att vi
far mer gjort

Reservdelsteamet upptéckte att det fungerade bra for dem att ha tre veckor mellan ROM-
motena. Det faktum att de handlingsplanen bara stréckte sig till ndsta mote, gjorde det mojligt
for dem att balansera sitt operativa dagliga arbete med att l&gga tid kring forbattringar och
forandringarna i handlingsplanen.

De fick bade operativa och utvecklande saker gjorda, vilket var uppfriskande och skapade en
positiv kédnsla.

Motet varade nu ungefér 2—-3 timmar och rérde sig smidigare och smidigare genom de olika
stegen. Det var ocksa spannande att plocka upp nagot de kommit Gverens om att ta del av
ifran nagon av de digitala sjalvstudiekurserna och lagga in traningen kopplat till sitt
relationsbyggande i handlingsplanen. Successivt borjade synergierna bli synliga mellan
valfungerande relationer och en valfungerande verksamhet.



Gora och liara pa ett sammankopplat satt

Redan i det andra ROM-motet introducerade katalysatorn Per de digitala sjalvstudiekurserna i
syfte att komma 6verens i gruppen om vilka man vill ga igenom och &dven lagga till detta i
handlingsplanen.

Teamet kunde vélja mellan flera omraden och det var tydligt att de skulle utga fran sin grupps
behov. Successivt skulle alla grupper ga alla kurserna.

-"Det ar lite som att lagga ett pussel. Ni kan borja i vilken anda ni vill, men nér ni ar klara
kommer alla grupper ha lagt samma bild och darmed ha en gemensam férstaelse och ett
gemensamt sprak kring vara tanke- och arbetssitt”, kommenterade Per.

Det fanns ocksa utbildningspaket om hur man genomfér ROM-moten och hur man utvecklar
en forstaelse for sina roller i organisationen.

Per foreslog att de skulle titta igenom ROM-métesformatet som grupp och om de hade tid,
ocksa komma Gverens om vilka av relationskurserna de ville borja ga igenom.

De insdg att de redan hade anvéant nagra av verktygen pa ROM-motet, men det var intressant
att fa en djupare forstaelse for varfor motet fungerade sa bra.

"Det hér ar verkligen ett intressant tillvagagangssatt,” sa Maria, "att vi borjar med att gora och
uppleva nagot och samtidigt lar vi oss pa véagen. | borjan var det sa mycket nytt sa jag orkade
inte ta till mig kurserna ocksa, men efter ndgra méten, kanner jag mig mer nyfiken och
intresserad av att forstd ROM-strukturen!"

Per fangade 6gonblicket och byggde vidare pa Marias kommentar.

"Varje team har sin situation. Varje person har sitt satt att lara sig. Alla nar alla kurser i det
digitala inlarningssystemet, och jag foreslar att ni diskuterar, i team och med er katalysator,
vilken del, om nagon, ni vill lagga till er handlingsplan mellan varje ROM-mote. Vissa
omraden kan behdva mer traning an andra. Genom att inkludera detta i er handlingsplan, blir
den &ven en traningsplan. Traningen blir ocksa tatare kopplat till den utveckling och
forandring ni vill skapa.”

Per fortsatte

-’Mitt rad ar att halla det kopplat till teamets konkreta verkliga behov, men Iat det aldrig
stoppa dig fran att lara dig baserat pa ditt intresse. Och lar av varandra, diskutera bolla
funderingar kopplat till de kurserna ni gar. Vissa av er kommer att vilja lara er snabbare och
mer, medan nagra av er inte har tid eller lust pa samma satt. Ni behéver inte alltid och alla
lara er via de digitala kurserna. Ni kan ocksa lara av varandra. Att i aktiv handling flytta
teorierna in i er verklighet, forkortar inléarningsprocessen och gor att kunskapen sitter kvar
langre.”



Utmaningar och positiva effekter kopplat
till ROM-maoten

Det &r varken latt att &ndra sina vanor eller sin syn pa arbetslivet. Visst kan det vara positivt
for vara operativa experter att fa ett storre mandat och kanna sig starkt, men detta innebéar
ocksa ett storre ansvar. Samtidigt kommer storre mandat och ansvar, med storre frihet och ett
bevis pa tillit fran ledning. En tillit som i dagens snabba férandringstakt ar nodvandig, for
som chef kan man helt enkelt inte hdnga med i hur man operativt gor jobbet, nar det utvecklas
hela tiden.

For ledare ligger oftast utmaningen i att slappa DETALJKONTROLLEN. ROM-mallarna och
motesformaten, dar chefen kommer in i slutet, syftar till att visualisera l&get, framdriften,
resonemangen osv for att ledare ska uppleva att de har KOLL och vi bygger ett fortroende hos
alla att vi & i KONTROLL. Ledarexperter och Operativa experter ar alla manniskor och
trygghet i att vi gor ett bra jobb, vill vi alla kénna.

Det svaraste med sjalva ROM-motena ar att fokusera pa att det &r ett mote for
statusuppfoljning och inte ett arbetsmote. Det kan vara svart att inte fordjupa sig inom ett
omrade och borja diskutera hur man l6ser det.

Det later kanske enkelt, men att ga fran ett normalt tillstand av att ”géra det vi brukar” till ett
dar vi "l6pande planerar vad vi ska gora" kréver traning. Men jamfor med privatlivet, dar gor
vi ocksa manga saker pa rutin i vardagen, samtidigt som vi planerar manga semestrar eller
fester, vid sidan av detta. Vi fordelar uppgifter mellan familjemedlemmar och vénner for att
realisera dessa. Vi har det i oss, men behéver forandra hur vi socialt forhaller oss till varandra
pa jobbet.

| steg tva, analysdelen av ROM-motet,
fyller teamet alltid i en graf som visar hur
de forbattrat sin sa kallade framdrift eller
formaga att bibehalla en stabil
utvecklingsprogress. | borjan kan det
vara en kamp att forsta detta steg, men
det kommer bli enklare for
teammedlemmarna nar de vél inser att
det gynnar dem att kunna sétta en
handlingsplan och sedan faktiskt uppfylla
den pa ett satt som positivt paverkar
deras beslutade mal kopplat till deras
valda matomraden. For att inte tala om
den positiva energin som teamet kommer
att fa av att se hur detta forbattrar deras
egen samt deras kollegors

arbetssituation.

P-———-—---

Antal uppnadda mal pa nyckeltal

Antal uppnadda onskade lagen

| samband med analysen av teamets i handlingsplan
framdriftsgraf, sa Larry foljande efter
nagra ROM-maten:



-"Vi verkar vilja vara ambitidsa, men vi behover inse att vart dagliga arbete ocksa tar tid."

Maria kommenterade:

-"Jag ser faktiskt att vi blir battre pa att satta mal och tydligare koppla vara handlingar till
dem. Jag kanner att vi verkligen utnyttjar den tillgangliga tiden vi har avsatt for utveckling
utifran vad vi bestamt oss for i handlingsplanen i ett 3 cykler."

Nagot blygt papekade Kalle:

-"Allt detta far mig att kdnna mig mer och mer engagerad, eftersom vi visuellt levererar varde.
Delvis for vart foretag, men arligt talat, &ven for mig sjalv. Valmaendebarometern och
motesutvarderingen har fort fram saker som far mig att ma battre angaende mig sjalv,
tillsammans med er!"

Efter detta lite blyga uttalande kramade Larry och Maria om Kalle och dven om han sag bade
lite obekvam och rord ut, verkade han ocksa lyckligare an han hade varit pa lange.



Att leda effekterna av en engagerad
organisation

Inforande som genomsyrar hela organisationen, baserat
pa positiva bevis fran kollegor

Tio veckor hade gatt sedan det allmanna personalmétet. Reservdelsavdelningen madde battre
nu, bade individuellt och som ett team. Deras attityd och inférandet av smileys pa arbetsordrar
hade ocksa en positiv effekt pa sélj- och serviceteamet. Som kollegor hade de blivit lite mer
forsiktiga i uttalanden om varandra dven om dar fortfarande fanns en viss irritation.

Samtidigt kunde de alla se att ndr serviceteamet och séljkollegorna forbattrade informationen
pa arbetsorderna kunde reservdelsteamet tillhandahalla ratt material vid ratt tidpunkt.
Reservdelsteamet visade sina nyckeltal och mal for alla att se, och de hade redan haft en
inverkan pa besparingar genom minskningen av felaktiga bestallningar.

Séljpersonal och mekaniker insag nu att manga av leveransproblemen berodde pa att de inte
fyllde i formularet korrekt. Sa bade saljteamschefen och serviceteamschefen hade kommit
fram till Sarah efter sex veckor och foreslagit att deras team ocksa skulle bérja med ROM-
moten. De pastod att de hade funnit flera forbattringsomraden och ville ta del av den digitala
utbildningen och stédet i ROM-méten, sa aven de kunde borja realisera dessa.

Katalysatorer bygger formaga inom organisationens DNA

Per hade presenterat ett katalysatorutbildningsprogram och den som tyckte att det var nagot
for dem fick ga med. Initialt var det mest nagra som fragade om programmet men ingen
anmalde sig. Men sa snart Johan borjade beréatta for folk om sin erfarenhet av att arbeta sida
vid sida med Per i reservdelsteamet, anmalde sig fem personer.

Sarah var lite orolig 6ver om de verkligen behdvde fem katalysatorer. Per papekade dock att
de alla kommer att bli ambassaddrer och att manniskor blir sjuka aven nar de har kul pa
jobbet.

-’Dessutom kommer verksamheten att vaxa, och dessa fem katalysatorer kommer att lara sig
av varandra under processen, papekade han och fortsatte, -”det kan ocksé vara bra att byta ut
teamets katalysator med jamna mellanrum, sa att teamet utmanas pa olika satt”.

-"Vi har sett flera positiva effekter kopplade till katalysatorer genom aren", sa Per till Sarah.
"En av dem har varit att det stoppar dialoger kring "oss och dem" fran att uppsta. Om
exempelvis en mekaniker ar en katalysator i saljteamet och vice versa, sa kommer en person i
teamet som kanner till de andra teamens utmaningar kunna ratta till sina kollegor nar de gér
felaktiga antaganden. Som katalysator kommer man ju hora allt om utmaningar och goda
intentioner under ROM-moten.

-”Sedan finns det dven en tredje effekt," log Per, "de blir utmérkta ledare. Deras utbildning
kommer synligt forbattra deras lyssningsférmaga och fa dem att bli bra pa att vidarebefordra



fragor kopplade till problemanalys, kreativa processer och prioriteringar. Eftersom de ofta
stottar 2-4 team, far de en fordjupad forstaelse for organisationen och de bygger upp ett
intressant natverk."

-"Aha," utbrast Sarah, "sa da bygger in din kompetens i var organisations DNA. En det en sa
smart afféarsidé," undrade hon med en skdmtsam ton.

-"Det ar i och for sig sant, fast jag hoppas genuint pa att det ar ett samarbete mellan din och
min organisation som skapar en win-win over tid," svarade Per med ett leende.

-”Forskningen kommer hela tiden fram nya omréden vi kan trdna pa,” fortsatt han med en
blinkning.

Visualisering kopplar samman manniskor

Om du vore en fluga pa vaggen i detta bilforetags fikautrymme, skulle du kunna bevittna en
intressant dialogutvecklingen i rummet. Sarskilt om du hade placerat dig bredvid den vagg
som alla team hade kommit 6verens om, dar man visade den senaste dokumentationen fran
varje teams ROM-mote.

Du hade kunnat hora 6évertygande diskussioner kring hur saker var sammankopplade. En
forhojd kvalité i serviceordern hade resulterat i fler genomfdrda servicemoment per
servicemedarbetarna, utan att de upplevde en hogre stress, vilket hade 6kat produktiviteten pa
verkstadsomradet. Detta hojde i sin tur vinstmarginalen och byggde en plattform infor
expansionen till lastbilar, bussar och husvagnar.

Om du vore en enkel fluga pa vaggen kanske du hade forvantat dig att en servicetekniker eller
en forsaljare inte skulle engagera sig i dessa fragor. Men, eftersom du ar en méanniska, forstar
du naturligtvis att alla som arbetar hér ocksa har ett privatliv dar de betalar sina rakningar,
haller ett 6ga pa sina besparingar, berdknar sina bolan och kanske jonglerar ett par
aktieinvesteringar. Sa, om informationen presenteras pa ett visuellt, logiskt satt och det finns
ett systematiskt och strukturerat satt att arbeta tillsammans inom hela organisationen, varfor
skulle inte en mekaniker och en forsaljare kunna sta sida vid sida och diskutera synergier
mellan olika arbetssatt?

Né&r man gor det mojligt for manniskor att prata om hur de ska utveckla sitt foretag, visar det
sig att de borjar gora just det!



Att fa hela organisationen att samarbeta

Forbattra relationer for att 6ka fokus pa resultat

Vid det har laget hade varje arbetsgrupp satt i gang med ROM-méten. Detta innebar att
manga saker hande samtidigt, vilket ar anledningen till att Sarahs ledningsteam ocksa hade
initierat ROM-formatet for att kunna folja och stddja alla arbetsgruppers utvecklings- och
forandringsprocesser.

Varje gruppchef tog med sig en uppsattning sammanfattade mallar fran sitt team till
ledningsmotet och kunde pa cirka fem minuter per team uppdatera alla om sitt teams
valmaende och prestationer kopplat till nyckeltal och mal. Det gav en forstaelse for vad de
olika teamen planerade att uppna innan sitt nasta ROM-méte. Vissa team delegerade ocksa
fragor, via sin ledarna, att ta upp pa ledningsmatet. De kunde beréra omraden dar
arbetsgrupperna behdvde stod eller olika beslut som behdvde fattas.

Insikter och lardomar forra perioden Intentioner nasta period Behov av stod

Analys av gruppens framdrift Handlingsplan Fran ledningsgruppen
Beslut om ...

+ Information kring ...
Undersoka i England om ...
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Dar fanns t 0 m nagra uppstartade natverksteam, med fokus pa att I16sa omraden som kravde
flera gruppers analys och kreativa inspel. Nagon person ur relevanta arbetsgrupper deltog i
natverket beroende pa utvecklingsomradet. Aven nétverket arbetade med ROM-
motesformatet och det som stod i handlingsplanen, var ofta en delegering tillbaka ut i ROM-
moten som respektive arbetsgrupp hade. Pa detta satt, maximerades nyttan av kunskaperna
och samtidigt synergierna som gav effektiviseringen, via natverket. I o m att ett
utvecklingsomrade var 16st, la man ner natverket.

Sarah bevittnade i realtid hur relationerna och resultaten véxte, framst eftersom teamen hade
borjat arbeta battre tillsammans. Detta gjorde att ledningsteamet hade koll utan att vara i
kontroll 6ver alla detaljer. Liksom att natverken delade ut uppgifter till arbetsgrupperna,
kunde ledningsteamet delegera omraden och sedan se i chefernas rapportering i
ledningsméten, hur de hade prioriterats in i ROM-mallarna. I ledningsgruppen kunde de
komma 6verens om hur de skulle coacha sin organisation i linje med deras langsiktiga
strategier. Samtidigt hanterade teamen balansen mellan att driva foretaget pa en vardaglig
niva och att utveckla det.



| ett av ledningsgruppens ROM-méten dar forsaljningschefen Tina just dragit sin 5 minuters
presentation utbrast reservdelschefen, Kalle;

-"Arligt talat, Tina, kanns det lite konstigt att lyssna och reflektera dver hur snabbt vara team
har borjat 'driva’ 0ss, nér det inte var séarskilt lange sedan som du och jag forsokte ‘driva’
dem."”

-”Ja, en av dina mekaniker kom fram till mig igér och undrade hur vi sdg pa den nedatgaende
forsaljningen av nya smabilar. Han lyssnade forst pa min argumentation och bad om att fa ge
mig feedback. Det kom nagra riktigt intressanta observationer fran honom som jag kommer ta
med mig tillbaka till séljteamet.”

Sarah brot in och sa, -”men nog ar det en enorm skillnad i det att de har forberett ett visuellt
material via ROM-motet som gor att deras behov av stdd, nu har en logisk forklaring och som
gor det lattare for oss att prioritera i forhallande vad de sjalva ar beredd att géra rent
utvecklingsmassigt satt. | just reservdelsteamet har man lyckats géra sa mycket ekonomiskt
I6nsamma forbattringar, sa antalet ganger avkastningen vi far tillbaka pa investeringarna
gruppen behoéver gora, bygger ett stort fortroende for deras formaga att gora ratt analys,
prioritering och deras forméga att realisera det hela.”

-"Tja," svarade Tina, "aven relationsmassigt far jag mindre pa mitt bord och de léser det
mesta sjalva. Det pagar fortfarande lite morrande och dalig stimning i mitt team om ditt
reservdelsteam Kalle. Men igar horde jag en séljare, som nu &r katalysator i deras ROM-
moten, korrigera en annan kollega och ta Marias parti i en fraga. Sa vi ror oss at ratt hall."

Sarah flikade aterigen in:

"For att vara helt arlig har vi utvecklats mycket snabbt till en mer strukturerad och
systematisk arbetsplats nar det galler vara resultat saval som var kultur. Haromdagen fick jag
feedback fran en kille i var serviceavdelning om hur jag gav honom feedback, eftersom de
sjalva har studerat det i den digitala kursen om beteende," skrattade hon, "han fick mig
verkligen att 1dgga mérke till saker kring mitt eget beteende som jag inte var medveten om
tidigare!"

Uppfoljning av resultaten fran forbattringar och
forandringar pa ledningsmétet

Nu hade alla olika grupperna katalysatorer som stottade dem i deras ROM-moten. Per stottade
ledningsteamet och sag till att de gick igenom de digitala kurspaketen som rorde
ledarskapsrollen sa att de rorde sig mot den typ av ledarskapskultur de behdvde och ville ha.
En kultur av forstarkande ledarskap i stallet for kontrollerande ledarskap, nagot Per kunde se
behdvdes, dd man nog teoretiskt forstatt detta tidigare, men i de beteenden Per kunde se
kopplat till interaktionen med medarbetarna, fanns dér utvecklingspotential.

"Som ni kanske borjar mérka,” forklarade Per, "omvandlar vi er organisation till en plats dar
alla ar involverade i att driva och utveckla verksamheten saval som sig sjalva!™

Forsaljningschefen Tina kommenterade:

"Det ar intressant, vi har slutat ha flera av vara méten och vara sa manga i dem. Tidigare
kallade vi dit personer for att de skulle hallas informerade, nu far man lasa var ROM-
motesdokumentation och vill man delta inom nagot utvecklingsomrade, sager man till. Var
och en tar mer ansvar vad det géller att réra sig mot nasta énskade resultat som ar satt i
handlingsplanen vid varje ROM-mdéte."



Axel, teamchef for administrativa teamet, sa:

"Vara arbetsorder har numera mycket hogre kvalité, vilket i sin tur inneburit att vi inte
behdver springa runt och stéra manniskor i organisationen for att fraga vad de gjorde med en
bil for 4-6 veckor sedan. Det har sankt stressnivan i mitt team, dkat vart kassaflode och, om
vi har tur, borde vi kunna se forbattrad kundnéjdhet.”

Kurt lade till:

"Vi séljer fler bilar nar séljpersonalen spenderar mindre tid pa att I6sa problem och vi
upplever, aven om det dnnu inte har bevisats, att nya kunder kommer in i bilhallen pa
rekommendationer fran andra kunder."

Tina stdmde in:

"Personalen vid kundmottagningsdisken har kommit pa en ny idé: varje gang vi levererar en
bil gar de igenom med kunden hur de kan serva sin bil med oss och bokar in dem for en tid
dar och da. Det verkar som ett bra satt att sakerstélla att de kommer tillbaka och det &r i linje
med var vision 'Att folja familjers och féretags transportbehov genom livet’.”

"Det ar en fantastisk idé," sa Kalle ngjt.

-"Jag horde en saljare komma Gverens med sin kollega pa servicemottagningen om att beratta
for honom nar en kundbil narmar sig slutet av sitt leasingavtal. Idén &r att lata kunden
provkdra en ny bil medan deras egen servas."

"Jisses," sa Sarah, "jag tror det ar dags for &nnu ett allmént mate, for att stimma av vilka
utmaningar man kanner att vi har numera och pa vilket sétt det &r annorlunda nu i férhallande
till nér vi startade programmet!"

Anvandning av projektbaserad utveckling och forandring
Inom teamen

Som vi horde tidigare i boken, involverade nagra av de identifierade forbattringsomradena
flera avdelningar. Ett natverks-/projektteam startades upp inom dessa omraden, med en
representant fran varje berérd avdelning. De anvande samma mallar som inom de
teambaserade ROM-motena. Atgarder fran ett natverks-/projektmaote kunde darfor enkelt
aterkopplas till gruppernas respektive utvecklingslista, matomraden och handlingsplaner.
Detta i sin tur gjorde det mojligt att &ven driva vergripande forbattringsprojekt.

Ett natverk hade bl a den regeln att hierarkier var férbjudna. Alla som satt i ndtverket, satt dér
for sin kompetens och erfarenhet, snarare an hierarkisk position. Det innebar dnda att de flesta
natverk hade nagon ledare med, just for att kunna forsta vad som kravdes for att fa skapa
framdrift och relevanta underlag kopplat till behovet av investeringar och forandringar i
organisationens strukturer. Dvs pa samma satt som att natverkets medlemmar tog med sig
uppgifter tillbaka till sina arbetsgrupper, tog ledaren med sig uppgifter till sin ledningsgrupp.

Handlingsplanen fran natverket, innebar ofta att man delegerade ut uppgifter till operativa
expertteam, som i sin tur fick komma med forslag till I6sningar. Det gjorde att natverkets
dokumentation ocksa gav ledningsgruppen I6pande rapporter, precis som fran de operativa



teamen. Det gjorde att ledningen kunde félja upp delarna och helheten samt prioritera
investeringsbehoven framat.

Nér det var dags for att infora forandringarna natverksgruppen kommit fram till, tillsammans
med verksamheten, gjordes natverket om till en projektgrupp med relevanta medlemmar i. En
projektgrupp med egen budget for just inforandet. Aven projektet arbetade vidare i ROM-
motesformatet vilket gjorde att vissa saker pa handlingsplanen genomfordes av
projektgruppen, andra i och av linjen (som ju varit delaktiga i att ta fram forslagen till
I6sning). De beslut som behévdes under projektets gang kom till ledningsgruppen via
rapporteringen fran projekts styrgrupp. Aterigen i samma format som verksamhetens grupper
och natverksgrupper, sa att ledningen hade koll pa helheten.

Sarah lyfte upp sina tankar kring detta i ett ROM-mote med ledningsgruppen;

-”Det hénder sa mycket i var organisation nu, sé jag kénner bade stolthet och en viss oro for
att vi ska kunna halla ihop detta. Det blir verkligen viktigt att vi haller en hog kvalitet i
tillampningen av ROM-motesformaten och att vi &r disciplinerade i att prioritera dessa méten
samt att vi gor det vi lovar oss sjdlva i dem”, sa hon med fasthet i rosten.

Verkstadschefen, Kurt, tog till orda och sa,

-”Jag kdnner nog att vi har koll pd detta dven om jag forstar din oro. For ett &r sedan bestimde
jag mig for att leva ett halsosammare liv och borjade ga pa gym och laga mer héalsosam mat. |
borjan tappade jag fokus nagra ganger och foll sa att sdga ur mina nya rutiner och tillbaka i de
gamla. Men sedan fick jag med mig min fru och tvd kompisar och nu kénns det mer sjalvklart
att bade gora det och att det kommer halla 6ver tid. Jag misstanker att vi har en liknande
situation har. Vi kanner alla av den battre stamningen och tillfredsstallelsen att det & mer
ordning och reda nu, sa jag tanker att det kommer gora att det finns en drivkraft att stanna
kvar i denna kanslan &ven over tid.

-”Det ar viktigt att ni &nda dr vaksamma, papekade Per, det dr oerhort létt att falla tillbaka i
gamla hjulspar, bade for er och era medarbetare. Det kan jag fatt erfara fran andra kunder ar
att nar ni som ledare aterfaller till ert gamla beteende, gor ofta verksamheten det ocksa™!

Sarah tog tillbaka ordet och klargjorde att hon sag det som sitt storsta ansvar att de som
ledningsgrupp skulle halla i och halla ut tills detta blev den nya vardagen. Hon bad dem dock
alla om I6pande feedback pa hennes eget beteende, sa hon inte bidrog till en férsamrad
ledarkultur.

-”Ja, som édgare kdnner jag mig oerhort stolt 6ver er och alla 1 bolaget. Vi har fatt en bra
ordning pa bolaget, sa Fred. Samtidigt jobbar vi idag med att fa ordning pa nagot vi
egentligen kan och har haft ordning pa en gang i tiden. Men nu, ja nu, ska vi gora ett lyft och
skapa nagot helt nytt, i 0 m expansionen. Sa jag haller med Sarah och vill ocksa be er om att
ge mig aterkoppling om jag pa nagot satt ar orsak till att forstora det fina vi haller pa att bygga
upp nu.”

De satte upp detta som en punkt i ledningsgruppens valmaendebarometer. Alla var dven
overens om att det var dags for ett nytt stormdte, for att ta temperaturen pa hur de kéande sig
idag kontra for ett antal manader sedan, och hur man tanker och kéanner infér den planerade
expansionen.



Framdrift igenom forandringar éar en
formaga vi tranar

Forstaelse av var interna, forbattrade forandringsformaga

Ett allmant mote organiserades, mestadels med avsikt att fanga upp allas kansla i
organisationen, men ocksa for att forstd om vi rérde oss mot det énskade tillstandet:

’en trygg och lénsam arbetsplats” och om man kanske nu dven tror pa att vi skulle kunna
borja rora oss till det mer ambitiosa liget “en stabil utveckling byggd pa valmaende
méanniskor och en valgaende organisation”.

Sarah och Fred har varit ute och stamt av med grupperna i deras ROM-mgten och fragat om
det kdndes okej att &ven bjuda in sina leverantdrer till motet, for att visa upp for dem hur de
arbetade. Syftet var att skapa en positiv kansla och férhoppningsvis ett hdgt fortroende och
darmed stod till dem, infor expansionen.

Fragor hade stallts kopplat till forvantningarna pa dem som medarbetare eller eventuella
uttalanden de forvantade sig att de skulle géra. Man hade en viss oro for att bli utnyttjad i
syfte att ge en battre bild av laget an vad det konkret var.

Sarah och Fred intygade bada att de vill snarare att de &rligt visade upp vad vi astadkommit sa
har langt, utifran vart nya arbetssatt, och snarare stalla vara leverantérer mot véaggen, sa ni far
en arlig och klar bild av vilket stod vi kan forvanta oss av dem i var expansion.

Sa biltillverkare och 6vriga leverantorer bjods ocksa in till detta mote. Bade nuvarande och de
framtida lastbil-, buss- och husvagnstillverkarna. Ledningens férhoppning var att det skulle
resultera i en motesmiljo som ingen nagonsin hade upplevt tidigare och darmed ocksa fa en
arlig bild kring om de som organisation och leverantorer, var mogna for att géra expansionen.

| ett av ledningens ROM-mo6ten diskuterades forberedelserna:
-"Jag kanner mig nervos”, erkande Fred, "det har kan ga hur som helst. Antingen imponerar vi
pa vara tillverkare, eller sa tycker de hela grejen ar konstig!"

-"Som tur ar, Fred," forsékrade Sarah, "kanner jag mig faktiskt valdigt sjalvséker. Du ar helt
enkelt inte van vid att dina anstéllda kommunicerar externt med vara leverantorer. Men dom
flesta kanner redan till varandra och pa det har sattet mojliggor vi att bada sidor tillsammans
kan identifiera de problem och utmaningar vi behover hantera. Dessutom har vi kommit langt
pa kort tid, jag tror att de kommer att vara imponerade."

Per tog tillfallet i akt att stamma av hur de kunde forbereda varje team, med stod fran de fem
katalysatorerna, som i sin tur stottades av Per.

-"Vi vill uppna tva huvudsakliga saker pa det har motet — en &r att visa upp hur vi arbetar och
hur langt vi kommit pa ratt sa kort tid. Den andra &r att bevisa for oss sjéalva och vara
tillverkare att vi har ett arbetssatt som inkorporerar utveckling och foérandring, vilket &r en
stabil plattform for fantastiska framtida ting"”, sa Per.

-"Det ar latt att glomma var vi stod for 12 manader sedan. Vi satt fast i ett sonderfallande
socialt klimat och en ostadig ekonomi. Nu &r vi pa en annan plats och vi har tagit oss dit av



egen kraft, bade emotionellt och ekonomiskt. Katalysatorerna och jag tanker att varje team
borde forbereda en 6versikt av vad de har uppnatt hittills, uppdelat i tre dimensioner:

1. Konkreta resultat i form av nyckeltal och uppnadda mal
2. Det konkreta arbetet kring vart vdlmaende enligt var valmaendebarometer
3. Hur vifoljer och var konkreta framdrift igenom var utveckling hittills

-"Jag har verkligen borjat gilla den dar framdriftsgrafen du har, Per. Formagan att visuellt,
mote for mote, visa, analysera och forbattra var formaga att réra oss genom forandring pa ett
stabilt satt ar sa viktig," sa Sarah med en noéjd min.

Fred tittade pa alla och sa, med bestamd rost:
"Om ni, som ledare, kanner er bekvama med det har, sa gor jag det ocksa!™



Att samverka med partnerorganisationer i
realiseringen av strategin

Programmet var satt for dagen och kravde for ovanlighetens skulle forberedelser av alla som
skulle delta.

De bestkande fordonstillverkarna och leveranttrerna av tillbehor, hade i forvag skickat sina
krav pa vad de ville se hos en sa kallad prioriterad partner”. Varje arbetsgrupp hade tittat
igenom detta material och skapat en utvecklingslista kring de omraden som behévde komma
pa plats. I vissa fall rérde det sig om stora forandringar, sa nagra grupper hade anvant sig av
“forandringssnurran” {Or att visualisera ett storre utvecklingsprojekt och involvera besdkarna i
detta.

Tack vare att alla nu korde sina ROM-mo6ten, hade man tittat pa varandras dokumentation och
fangat upp behoven av samverkan. Det gav ocksa en klar bild av vilka grupper som tog ansvar
for vad, samt vilken typ av resurser de behdvde for att kunna ta det ansvaret.

Bilutstallningsomradet hade témts, och varje arbetslag hade en station dér de visade upp sina
utvecklings- och forandringssnurror. Eftersom alla hade samma layout var det I4tt att rora sig
mellan de olika teamen och se de utmaningar de hade att hantera under expansionsperioden,
med hansyn till tillverkarnas forvantningar.

Motet inleddes med en kort introduktion av Sarah, dér hon i princip sa att hon kommer att
overlamna presentationen om hur hennes organisation vill ga in i expansionen till sina
respektive avdelningar.

Tillverkarna gick sedan igenom varje station och fick en kort presentation fran varje grupp
kring om hur forsaljningen skulle skétas, hur reservdelar skulle hanteras, hur serviceomraden
och kompetenser skulle utvidgas, osv. Efter varje presentation fick tillverkarna mojlighet att
ge teamet feedback om vad de tyckte var bra, vad de skulle vilja veta mer om och naturligtvis
om de ansdg att dar fanns nagot de hade missat.

Innan de lamnade respektive station, fick de ocksa svara pa, vad konkret de kunde hjalpa till
och stotta med. Detta dokumenterades sa alla kunde se det, dven om alla var dverens om att
det inte var ett 16fte hdr och nu, utan snarare en klargérande av vad man kunde forvanta sig.

Johan, nu en riktigt duktig katalysator, modererade diskussionerna vid respektive grupps
station, sa de var specifika och inte alltfor langa. |

Efter rundvandringen kunde tillverkarna rora sig fritt i anldggningen och prata med vem de
ville, medan det serverades mat och dryck.

Efter en stund klirrade en representant for lastbilstillverkaren i sitt glas och bérjade prata:
-"Jag vill tacka er alla for ett fantastiskt mote. Jag ar forbluffad éver den hdga kvalitén vi har
haft i diskussionerna har idag. Jag kanner att var dialog har varit mycket realistisk. Att kunna
prata direkt med de manniskor som kommer att sélja vara lastbilar och serva dem tydliggor
vad ni behdver och var vi kan erbjuda vart stod. Att diskutera den utbildning och



anlaggningsutrustning som behdvs, med de faktiska ménniskorna som kommer att genomféra
det, frammanar en stark kansla av fortroende fran var synvinkel.

-”En viktig del &r att hora er alla s&ga att detta &r vad ni vill arbeta mot under de kommande
3-5 aren. Bara det gor att vi kanner att vi kommer att investera i manniskor som kommer att
vara har under en 6verskadlig framtid. Ni investerar personligen i oss, och det gor oss mer
villiga att investera i er.”

Efter en kort paus, fortsatte han med att saga:

-"Jag vill ocksa tacka era ledare for att ni ger era medarbetare ett sadant mandat, nagot jag
uppfattar som ett ovanligt modigt beslut bland ledare. Jag forstar att sjalva forhandlingarna
kring vara ekonomiska avtal kommer att goras i ledningsteamet, men de férhandlingarna blir
lattare nu nar vi forstar detaljerna och engagemanget battre. Arligt talat 4r detta ett arbetssatt
som vi inte har stott pa inom denna marknad tidigare. Som ni kanske hor, ar vi imponerade,”
avslutade han.

Darefter foljde ytterligare ett klirrande ljud, da representanten for husvagnstillverkaren ocksa

ville fa lite talartid:

-"Jag ska halla detta kort. Jag ville bara séga att jag haller helt med om det som har sagts, men
aven tillagga att vi har fatt prata med engagerade manniskor idag och det far oss att kanna oss
mer engagerade i att stotta er alla.”

Ett gladjefyllt "Skal!" ekade genom rummet, ackompanjerat av manga leende ansikten.



Att bibehalla Momentum over tid

Att verka ihop som partners ar ett 6msesidigt I0pande
utbyte

Nagra manader senare diskuterade Per och Sarah hur de skulle fortsétta framat. En ny
programplan for expansionen, baserad pa allas bidrag, hade satts upp pa lunchrummets vagg,
och avtal med tillverkarna var pa plats.

Tillverkarnas projektledare hade undersokt motesformatet som hade anvénts och borjat
anvanda samma visualiseringsmallar i delar av sina egna organisationer for att hjalpa dem att
samarbeta kring expansionsprogrammet.

-”Det betyder inte att vi kan anvénda det i hela var organisation”, sa projektledaren fran
lastbilstillverkaren, ”men det gor verkligen det ldttare att samarbeta med er under
genomforandeprocessen.”

Sarah och Per satt pa Sarahs kontor och Per kande att det borjade bli tid att backa tillbaka, da
de organisationen nu kunde agera utan hans stod.

-»Jag drivs verkligen av stravan att starka er forandringsférmaga. Samtidigt kan inte jag
forandra er, bara ni kan forandra er, sa det har varit nédvandigt att vi gor det tillsammans.
Tillsammans har vi nu ocksa byggt in stodet till era grupper hos er manniskor och det ar tid
for mig att kliva at sidan,” forklarade Per.

-”Jag forstar vad du menar dven om det kanns trakigt for vi har kommit nara dig under den
har tiden. Samtidigt ar jag forvanad 6ver hur snabbt vi tagit oss igenom allt, men jag antar att
det beror pa att vi dr en mindre organisation,” spekulerade Sarah eftertdnksamt.

’Tja, om vi definierar ménsklig férdndring som att ménniskor foljer andra ménniskor in i nya
satt att bete sig och resonera, da innebér farre méanniskor en snabbare process”, svarade Per.
-"Samtidigt ar det sa att ju fler manniskor som kan bevisa att det har arbetssattet uppfattas
som det ratta sattet, desto fler kollegor kommer att vara lockade att vara en del av det,”
forklarade Per, ”sa spridningen kan ga nog sa fort 4ven i en stor organisation i o m att varje
grupp tar ansvar for sin utveckling.”

-’Men jag &r glad att du ser att det anda gar ratt fort att komma pa plats,” fortsatte Per.

-"Ja, och att de ger konkreta resultat”, skrattade Sarah. ”Nu géller det vil bara att hantera min
oro i att vi ska lyckas vidhalla detta Gver tid.”

-’Vi har tinkt en hel del pé detta. Vi jobbar med flera svenska universitet och féljer sa mycket
som mojligt av den forskning som sker pa detta omrade. Det som ar relevant ska ocksa vara
latt att ta till sig pa ett satt att vi ocksa kan tillampa det i var arbetsvardag.”

-Vi lar ocksa av er och forbattrar 16pande vara produktioner, tillvagagangssétt i inforandet,
mallar och modeller sa att vi optimerar er vilja att anvanda dem, initialt och éver tid. Jag vill
ju naturligtvis fortjanta er arliga prenumeration ar efter ar,” skrattade Per.
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-”Aha, dr det sdljaren Per jag hor lysa igenom”, skrattade Sarah.

-”Jo, han tittar fram ibland, men mest {or att jag och mina kollegor vill sd mycket”, skrattade

Per.

-’0Okej men hur haller vi en kontakt nu och framat? Hur har du och ni tankt kring detta?

-”Vi haller regelbundna erfarenhetsméten digitalt och i vissa fall i storre fysiska moten.
Fokuset &r att vi alla ska lara av varandra. Interna och externa tranare delar erfarenheter och
Katalysatorer far dela sina basta tips och tricks. Vi lyssnar med stora 6ron for att forsta vad vi

kan utveckla.

”Léter som om du har tinkt igenom det hir ordentligt, Per,” sa Sarah med ett skratt, ”men
ledarna, da? Allt detta for med sig stora forandring i ledarskapskulturen. Far inte vi ett natverk

av ledare att umgés med?”

”Klokt tankt, vi har inte kommit sa langt d&nnu, men varfor inte? Tillsammans &r vi ju

briljanta,sa lat oss utveckla det ihop!” avslutade Per glatt.



Slutliga reflektioner fran forfattaren

Som jag skriver i inledningen bygger mycket pa innehallet pa situationer fran en mangd olika
organisationer som jag jobbat med sedan ar 2000.

Konceptet ROM ér svenskt och borjade utvecklas redan pa -60 talet och anvénds pa flera hall
annu idag. En utmaning jag sett &r att forandringshastigheten okar och vagen in i
organisationer har ofta gatt via ledningsgrupper. Det har ocksa manga ganger stannat dér och
tyvarr aven fallit isdr i o m bytet av den hogste ledaren.

Om vi tror att ca 5% av humankapitalet i en organisation, i form av ledarna, ska utveckla
verksamheten och fordndra méanniskorna i den, igenom dagens 6kande utvecklingshastighet,
riskerar vi fa en snabb 6kning pa stressrelaterade sjukdomar och dalig kvalitet pa vara
leveranser.

Dans hdga utvecklingstempo kréver att vi bygger en storre kapacitet genom att alla manniskor
i organisationen bidrar till verksamhetens utveckling och sin férandring kopplat till detta.

Just genom att dra nytta av digitalteknik, bade for kunskapsutveckling och aven for
visualisering av data, blir detta lattare. Idag kan vi starka forandringsformagan ute i
arbetsgrupper samtidigt som vi gor det i ledningsgruppen, pa jobbet, med jobbet med fokus pa
de positiva sambanden mellan relationer och resultat.

Och, dven om det inte alltid gar sa snabbt som for Andersson bil, finns det grupper med bra
chefer, som vill och hos dom gar det séa har fort. Darfor borjar vi dar och later det sedan sprida
sig pa ett kontrollerat satt igenom organisationen. Vi foljer standigt hur det kanns for de
inblandade och vilka nya typer av prestationer de skapar.

For inget ar ju sa kul som forandring, néar vi kanner tryggheten i att ha kontroll pa den och koll
pa vart vi dr pa vag!
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