Forandringsledning

Varfor blir det ofta sa fel?
Av Trude Kleppestg, Senior Management Konsult pa CIBER

Varfor blir det ofta sa fel nar man infor nya it-system, i synnerhet i stora ERP-projekt? Innan
denna brannande fraga besvaras, lat mig illustrera problematiken med tva egna erfarenheter:

Jag jobbade med en ledningsgrupp som var i uppstartsfasen av ett SAP inférandeprojektet.
Dar fanns representanter fran bade verksamheten och IT, och jag fragade om de trodde att
beslutet var forankrat och kommunicerat i organisationen. Jag undrade dven om deras
forvantade nyttohemtagningskalkyl fortfarande kéndes bra. Alla var rérande 6verens om att
»vi har informerat vér personal och de #r vana it-anvindare” samt vi kdnner oss sakra pa att
vi kommer att uppna forvantad ROI . Jag svarade att jag tror att ni underskattar det ansvar ni
har och det arbete som ni i ledningsgruppen maste gora for att detta ska ga enligt planerna.

Jag fortsatte med att stilla ndgra fragor. "Hur manga av er har har en mobiltelefon fran
foretaget X? Runt 2/3 nickade instimmande pa den frigan. Ni som svarat ja, hur manga
hade en produkt fran X som sin nist senaste mobil”? I stort samma individer bekraftade mitt
antagande. ”Tink om IT under métets gang har bestallt nya telefoner fran foretaget Y och ni
maste byta till dessa under dagen”. Det blev en del skratt i rummet, och ndgon upplyste mig
om att det inte var aktuellt, eftersom han hort att det var sa krangligt att orientera sig i Y:s
menyer. “Men det ir ju samma funktionalitet i bAda mobilerna”, pdpekade jag. ”De gar att
ringa med, skicka SMS, lagra kontakter m.m. Hur tror ni att era medarbetare kanner infor ett
forandrat arbetssatt och att lara sig nya processer samtidigt som de ska l&ra sig ett nytt it-
system. Dar pratar vi om ett stort byte — bada i funktionalitet och menystruktur”

En annan historia kommer fran min tid som anstélld pa SAP. Jag satt med pa en utbildning for
ett tiotal anstéllda pa ekonomienheten hos ett foretag som snart skulle borja anvanda SAP,
inklusive avdelningens chef. De utryckte nyfikenhet och var forvéantansfulla nér vi startade
dagen med en fika. Under introduktionen stalldes fragor som “vad jobbar ni med?”, “vad
forvéntar ni er av denna kurs?” och "hur tror ni att SAP kan stddja er i ert arbete?” Chefen
uttalade sig forst. ”Jag ar chef for ekonomiavdelningen och har egentligen inte tid att vara
har* och ”jag har hort att foretag som anvénder SAP inte dr nojda”. Hans frustration och
negativa installning smittade av sig pa de andra i gruppen som darefter inte riktig vagade ha
en annan asikt. Kan man tanka sig att ledningsgruppen inte hade fatt fram ratt budskap till
mellancheferna (i alla fall till just denna) om vikten av att forega med gott exempel och att
stélla sig bakom beslutet att infora SAP?



Att infora ett ERP-system innebéar merarbete for manga, och organisationen maste under en
period acceptera omprioritering av det dagliga arbetet. Det kravs en insikt om att vissa
uppgifter maste prioriteras bort for att de anstéllda ska makta med, om projektet ska lyckas.

”Av olika skal har it-branschen inte riktigt lart sig att driva successiv forandring, trots att det -
som jag ser det - skulle minska de stora risker, for saval projekten som de inblandade, som ar

intimt forknippade med stora projekt™ .

Varfor?

En utmaning som manga foretagsledare star infor ar att kunna leda sin organisation genom en
forandring. Oftast ar det personalen sjélva som star i vagen for férnyelse. De vill inte forandra
sin nuvarande situation till forman for nagot okand om de inte forstar motiven bakom
forandringen. 1 dagens samhalle ar vi nabara 24x7. Tekniken utvecklas allt snabbare och
produkterna har kort ekonomisk livslangd. Vi konsumenter vill stdndigt ha nya produkter och
tjanster. Status quo i foretagens organisation ar en utopi och forandring ar oundviklig. Manga
forandringar i organisationen leder inte till fornyelse. De skapar daremot en osakerhet som
kan leda till forsamrad produktivitet och kvalitet.

Varfor blir det sa? Jo darfor att medarbetarna ar trygga med vad de kan och kanner till. Nar
man stélls infor nagot nytt ar det latt att ga i forsvarsstéllning. De kan ske i radsla for att
misslyckas, for att man inte forstar det nya (t.ex. it-systemet) eller inte lyckas leva upp till de
nya forvantningarna och darmed kanske fa sparken. Oavsett vad radslan grundas pa sa
trygghetskanslan oerhért viktig. Lika stort fokus pa organisationens individer som pa det nya
it-systemet okar radikalt forutsattningarna for framgang.

! Chris Curran som &r konsult, partner och CTO pa Diamond Management & Technology Consultants. Artikel
publicerad i CIO Magazine.
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Konsekvenserna av att inte arbeta aktivt med forandringsledning

En vd pa ett stort svenskt foretag berattade for mig att de hade beslutat att dra in pa de fruktkorgar som
levererades till dem. Efter en tid noterade man kraftigt 0kad kaffeférbrukning. Jag har en teori om
varfor’, sade jag. Det kanske var sa att ni inte berattade om indragningen? Forra gangen nar det var
turbulent pa finansmarknaden kanske fruktleveranserna drogs in samtidigt som ni varslade om
uppsigningar?” 1 sa fall sitter sékert manga oroliga i fikarummet och spekulerar om vem som maste ga
denna gang, d&ven om ni inte har nagra tankar pa att siga upp personal.”

Rykten medfor ofta att organisationens produktivitet och tempo férsamras. Jag har ofta suttit
med chefer som i frustration utbryter ”men vi har ju pratat om varfor vi startar projektet och
hur viktigt det &r for oss . Hur kan vara medarbetare saga att de inte vet?” Vad de glommer &r
att de sitter pa sa mycket mer information och darfor kan se hela pusslet. Medarbetarna
ké&nner sannolikt till delar av pusslet, men det fattas viktiga bitar. Att skapa engagerande
kommunikation kraver en dialog dar bade sandare och mottagare ar aktiva. Nyckeln ligger i
att fa feedback pa hur mottagaren uppfattar budskapet.

Brist pa engagemang och acceptans uppstar ofta nar cheferna sjélva inte tror pa projektet eller
valjer att inte involvera sig. Eller nér de som utfor projektet inte accepterar sina roller.
Oklarhet fran sponsor och ledning om forandringens motiv medfor ofta rykten och osakerhet.

Enligt min erfarenhet leder det till en 16sning som inte ar optimal, dverskriden budget,
forsenad leverans, att projektet gar aldrig i mal, samt det jag tycker ar ohallbart, att personalen
mar daligt. Jag har jobbat i ERP-projekt bade som anstalld och konsult och i varje projekt har
det funnits minst tva individer som bytt projektet mot langtidssjukskrivning for utbrandhet.
Det hander darfor att resurser séllan allokeras heltid till projektet. De forvantas ta stort ansvar
for processbeskrivning ”As-Is”, att snabbt bli experter pa det nya systemet “To-Be”, samtidigt
som deras linjechefer forvéntar sig att de skoter sitt dagliga arbete. Ofta blir de informella



ambassaddrer som far jobba 55-60 timmar i veckan i motvind och med stort ansvar, i en
organisation som motsatter sig forandring. Jag havdar att de flesta stora it-projekt av de som
jobbar i verksamheten uppfattas som nagot som IT har bestamt att vi ska gora. Det leder till
litet eller inget stod fran mellancheferna som inte vill slappa sina medarbetare till projektet.
Nar de gor det sa forsamras produktiviteten och resultatet, det saknas resurser, de méts av
ofdrstaelse fran sina chefer nar uppgifter maste valjas bort. Da ar det inte langre bara
projektmedlemmarna som borjar ga pa knana, aven stressnivan hos medarbetarna hojs
markant. Individens mojlighet att kontrollera och paverka sin egen situation fungerar som en
skold mot stress och dess skadeverkningar.

Ledningsgruppen och hogre chefer maste ta sitt ansvar, det inte ar acceptabelt att de anstallda
mar daligt. Alltfor ofta far systemleverantorer och konsultbolag ta stryk i media nar projekt
forsenas, fordyras eller laggs ner, nar mycket av problemen bottnar i stort motstand i
organisationen - ofta fran verksamheten sjalva — mot den nya it-l6sningen.

Nu till svaret pa fragan “varfor blir det ofta sa fel?”. Ledningen underskattar behovet av att
kontinuerlig kommunicera varfor man bestamt sig for nytt it-system, samtidigt som de maste
forega med gott exempel. Annars sa far man inte med sig personalen i det nodvéandiga
forandringsarbetet.

Framgangsfaktorer

Nyckeln till ett lyckat it-inforande ligger i ett bra férdndringsarbete. Ju tidigare man tar tag i
detta, desto storre blir chansen att inférandet lyckas och att investeringen kan raknas hem.
Vikten av att forbereda organisationen pa forandring och att satsa pa uthildning och
kommunikation far inte underskattas. Det géller med andra ord att hantera bada de harda och
mjuka vérdena IT och Medarbetare. Det sistnamnda &r oftast den l&gst prioriterade delen i
projektet.

En tredje aspekt av it-inférande ar Processer. Alla dessa faktorer maste prioriteras i lika hog
grad bade under och efter inférandet. Fallerar en av dessa paverkas utgangen av inforandet.

For att fa organisationens acceptans av nya arbetssatt maste man skapa engagemang,
motivera, vara enkel och dvertygande i kommunikationen for att fa alla att forsta varfor
forandringen gors och hur projektet kommer att paverka dem.

Jag havdar att organisationer inte kan férandras snabbare &n dess individer.

Vill du veta mer? Kontakta trude.kleppesto@ciber.com
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