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Förord

Vi är inne i en tid av stora samhällsförändringar. I skrivande stund är vi 
fortfarande kvar i en världsomspännande pandemi som innebär mycket 
stora påfrestningar på hela samhället. Samtidigt blir klimatkrisen alltmer 
utmanande och nödvändig att hantera med full kraft. Globaliseringen gör 
att vi inte bara mäts mot närliggande konkurrenter, utan mot hela värl-
den. På hemmaplan har vi utmaningar med ökande behov inom vård- och 
omsorgssektorn, bostadsbrist och samtidig kompetensbrist och arbetslös-
het som några exempel. Teknikutvecklingen och den digitala utvecklingen 
gör att nya, radikalt ändrade förutsättningar uppstår. Den snabba utveck-
lingen, som kan ställa traditionella sätt att driva verksamheten på ända, 
gör det allt viktigare att hänga med och lära oss nya saker löpande. Hur gör 
vi, som människor och som organisationer, för att hantera alla dessa utma-
ningar? 

Vår starka övertygelse är att vi behöver hjälpas åt och samverka mycket 
starkare för att skapa den positiva kraft som kan möta de utmaningar vi 
som samhälle står inför. Vi klarar inte att möta utmaningarna genom att 
förlita oss på att några i toppen styr och bestämmer, vi behöver hitta sätt 
att kombinera övergripande strategier och ledarskap med bred delaktig-
het. Detta gäller såväl för samhället i stort, i organisationer och i företag 
som inom enskilda arbetslag. För detta krävs både förändringsförmåga 
och förändringsvilja, hos ledning såväl som medarbetare. Men hur skapar 
vi detta och vilken kraft ger det om vi lyckas?

För att skapa kraft att förändra behöver vi alla känna att vi är en del av en 
större helhet, där vi ser både att vi bidrar till något positivt och att vi får nå-
got tillbaka. Det är inte tillräckligt att få en god lön, vi har också behov av 
att bli sedda och uppskattade, att utvecklas och lära oss nya saker, att trivas 
med kollegor etcetera. Detta räcker dock inte för att skapa en stark kraft att 
förändra. Vi behöver också skapa förutsättningar genom att bygga struktu-
rer och en organisation som ger stöd i förbättrings- och förnyelsearbetet. 
Vi behöver öka lärandet på alla nivåer och träna på att omsätta nya kunska-
per i handling. 

Hur man i praktiken åstadkommer denna kraft att förändra i företag och 
organisationer är något vi inom Produktionslyftet arbetat med, funderat 
över, tränat på och blivit mycket ödmjuka inför. Produktionslyftet är ett 
nationellt program som syftar till att stärka förbättrings- och förnyelseför-
mågan främst i industrin, med målet att skapa förutsättningar för uthållig 
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konkurrenskraft och hållbarhet i bred bemärkelse. Vi har begåvats med 
förtroendet att leda detta arbete sedan starten 2007. Programmet beskrivs 
närmare i slutet av boken. Vi skrev i vår ledare i programmets första ny-
hetsbrev ”Att förändra hela företags sätt att fungera är extremt svårt”. Det 
tycker vi fortfarande, men samtidigt har vi tillsammans med de närmare 
300 företag som medverkat i de längre utvecklingsprogrammen lärt oss en 
hel del kring detta. Allt det arbete som utförts inom dessa företag har gene-
rerat lärdomar med relevans långt utanför vår verksamhet. 

Vi har många bilder från möten med människor i företagen vi arbetat 
med och några som särskilt dröjer sig kvar är:
•	 Svetsaren som vi hört från början varit mycket skeptisk till att ändra i 

svetsbåset. Vad skulle de nu hitta på? Skulle någon komma och röra i 
hans grejer? Nu lyste det om honom och han visade stolt upp sin arbets-
plats som han tillsammans med kollegor gjort om. I lunchrummet hör-
des hur han peppade kollegor att också förbättra sina arbetsplatser. Inte 
sällan är de skeptiska personerna skeptiska på grund av tidigare tappa-
de sugar, där de inte fått gehör för sina idéer eller sett att projekt runnit 
ut i sanden. När de fått utrymme att påverka och det stöd som behövs 
har engagemanget vuxit, vilket också syns när de inspirerar kollegor att 
också förbättra.   

•	 När vi kommer tillbaka 10 år efter att företaget varit med i Produktions-
lyftet är företagsledaren fortfarande lika nyfiken och intresserad av att 
lära nytt och ser så mycket mer de kan utveckla. Det är en företagsleda-
re i ett familjeföretag som vi vet har gjort ett riktigt gediget arbete, som 
kommit långt i sin utveckling och som vi inspireras av, som ändå är så 
ödmjuk och beskriver allt som de har kvar att förbättra och utveckla. 
Kraften i nyfikenheten och viljan att lära nytt och göra bättre är verkli-
gen något vi har slagits av i mötena med ledningar och medarbetare. 
Där den inställningen finns går arbetet så mycket enklare och vi har ock-
så upplevt att arbetsklimatet blir bättre.  

•	 I mötet med styrgruppen i företaget vi arbetat med en period där de 
uttryckte att nu har vi nog inte gjort som ni hade tänkt utan vi har gjort 
på vårt eget sätt … Det kändes som om de var lite oroliga för vår respons, 
men de var ändå säkra på sin sak. Då infann sig känslan hos oss att vår 
målbild kommer kunna uppfyllas, det vill säga att de knappt ska märka 
när vi lämnar företaget efter 18 månader och de kommer utveckla verk-
samheten vidare på egen hand. Det är inte ovanligt att företag som detta 
sedan ändå gärna vill fortsätta samverka, exempelvis i forskningspro-
jekt, ett kvitto på att de vill fortsätta utvecklas på nya sätt. 

•	 Uppstartsmötet i företaget där vi kände att ledningen och fackklubben 
verkligen inte var överens om mycket, förutom att något behövde göras. 
Tilliten mellan dem var låg och spänningen i rummet var tydlig, men de 
ville i alla fall gemensamt försöka göra något framåtriktat. Efter några år 

berättade de tillsammans och med glimten i ögat om den allt annat än 
lätta resa de gjort, där efter ett tag fackordföranden blev förändringsle-
dare i arbetet, de uppnådde mycket positiva resultat i verksamheten och 
stämningen blev en helt annan. Det hade visat sig att de hade väldigt 
lika målbilder för verksamheten. När de bara såg det och kunde ha en 
bra dialog om hur de skulle göra för att ta sig dit så började positiva sa-
ker hända. När företagsledningen och den fackliga organisationen möts 
i att de tillsammans vill göra en utvecklingsresa för att de ser att de båda 
vill uppnå något gemensamt behöver de inte vara överens om allt i sak. 
Det räcker långt att de är överens om att de behöver göra resan för att 
skapa ett långsiktigt konkurrenskraftigt och hållbart företag som är bra 
för alla parter. 
 

En viktig generell lärdom har varit att bred delaktighet och engagemang 
skapar en mycket större kraft att förändra. Detta kan inte styras fram med 
snabba beslut utan kräver ordentligt med tid och utrymme för diskussion 
och debatt. Eventuell kritik mot ledningens beslut måste tas emot öppet 
och seriöst och bör också ses som en förbättringsmöjlighet, antingen för 
beslutens innehåll eller för kommunikationen och delaktigheten. 

Det här synsättet behövs långt utanför industrin. Det har varit inspi-
rerande att se hur väl våra arbetssätt har fungerat även i andra typer av 
verksamheter, till exempel i handelsträdgårdar, caféer, matbutiker, bygg-
företag eller konsultbolag. Vi ser ett växande intresse inom flera olika sam-
hällssektorer att arbeta med förändringsarbete och vi ser att principerna 
fungerar! 

Slutligen är det allmänna intrycket från de företag vi mött i Produktions-
lyftet att ju längre de hållit på, desto mer engagerade och positiva är såväl 
ledning som medarbetare. Vi känner detsamma, vi vill fortsätta lära mer, 
bidra till att möta nya utmaningar, fortsätta vara nyfikna … Inte minst för 
att tillsammans ta oss an de problem och möjligheter samhället står inför, 
med den grundläggande filosofin att engagera alla och att lära nytt. 

Det har varit väldigt positivt och stimulerande att iaktta all utveckling i 
linje med dessa tankar, och vi vet att de allra flesta skulle tycka detsamma. 
Men hur går det till, rent konkret, att nå denna goda situation? Vi är glada 
att presentera denna bok som på en konkret nivå beskriver hur företag och 
organisationer i praktiken kan arbeta för att åstadkomma verklig kraft att 
förändra. Vi hoppas boken kan inspirera fler att påbörja förändringsresan, 
oavsett vilken typ av organisation eller verksamhet det gäller, och oavsett 
om det sker i samarbete med oss i Produktionslyftet eller på annat sätt!

Richard Berglund har under drygt tio års tid samordnat och utvecklat 
coachningen och coachningsmetodiken inom Produktionslyftet. Richard 
har betytt mycket för Produktionslyftets utveckling genom kombinatio-
nen av respekt för dem han arbetar med, engagemang i det han gör och 
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blick för både de stora linjerna och de konkreta detaljerna. Han har or-
kat utmana det sätt vi gjort saker på, orädd, med ett gott hjärta och med 
stor integritet, men aldrig för att sätta sig själv i centrum och alltid nyfi-
ken med ett sug efter att titta runt hörnet. När Richard nu med ålderns rätt 
lämnar sin anställning har vi bett honom sammanfatta erfarenheterna och 
lärdomarna från Produktionslyftet och att reflektera kring metodik, fram-
gångsfaktorer och utmaningar. Resultatet som nu finns framme är något 
vi verkligen sett fram emot.

Tack Richard för att du lagt din själ i författandet!

Göran Johnsson			   Birgitta Öjmertz
Styrelseordförande 		  Programdirektör
Produktionslyftet			  Produktionslyftet
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Står du och din organisation inför någon förändring? Behöver ni bli 
överens om mål och inriktning? Överväger ni tillvägagångssätt och takt? 
Brottas ni med frågan om hur alla i organisationen ska förmås att komma 
ombord? Denna bok vill ge er hjälp på vägen!

Hur känner du själv för förändringar i din organisation och i ditt arbete? 
Ser du dig, liksom de flesta, som mer förändringsbenägen än andra? Men, 
när det kommer till kritan, hur entusiastisk har du varit när du berörts av 
stora förändringsprojekt som andra startat utan din medverkan? 

Kanske vill du ta en aktiv roll i ett förändringsarbete du ser framför dig. 
Hur ska du i så fall undvika att de som ska medverka känner sig lika skep-
tiska som du gjort i motsvarande läge? Hur kan förändring i stället bli nå-
got som hela organisationen inte bara accepterar, utan omfamnar och till 
och med driver – uthålligt?

Förhoppningen är att du och andra i din organisation som vill ta ledningen 
i ett förändringsarbete ska få
•	 inspiration att skrida till verket
•	 argument för att arbeta med förändring på ett sätt som stämmer 

 med er värdegrund, era insikter och er målbild
•	 hjälp att reflektera kring viktiga frågor och problem som kommer  

att uppstå
•	 underlag till ställningstaganden och inriktningsbeslut under 

 förändringsprocessen
•	 hjälp att bygga effektiva arbetsmetoder för förändring
•	 förståelse för hur ni kan bidra till samsyn för huvudlinjerna i er  

önskade utveckling
•	 ökad tillit till andras medverkan i processen.

 
Det är inte osannolikt att du och din organisation ser arbetet som ett tids-
begränsat förändringsprojekt. Men ett organisatoriskt ”förändringspro-
jekt” kommer i princip inte att ha något slut. Ett lyckat resultat kommer 
leda till integration i den ordinarie verksamheten där resurser och mål är 
under ständig förändring. Den här boken argumenterar för att du i stället 
ska se arbetet som att ni bygger en ny organisationskultur, en förändrings-
kompetent organisation. Hur ser en sådan ut och hur skapas den?  

Boken är upplagd som 17 relativt korta kapitel plus inledning och slu-
tord vilka tar upp olika aspekter av organisationers förändringsförmåga 
och förändringsvilja. Kapitlen kan i stor utsträckning läsas fristående, så 

Hur du använder boken
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du kan hoppa över sådant som behandlar det du redan vet. För visst är det 
mycket i detta som kan upplevas som självklart (frågan, sett till hur det 
ser ut i de flesta organisationer, är dock hur självklara dessa självklarheter 
egentligen är). Som en följd av ambitionen att varje kapitel ska vara fristå-
ende finns ibland en viss överlappning mellan de olika temana och rela-
tivt många inbördes hänvisningar. 

Till din hjälp att välja vad du ska fokusera på finns en inledande innehålls-
deklaration i varje kapitel. I slutet av kapitlen finns några frågor för din re-
flektion, eller ännu hellre er gemensamma. Dessa frågor kan också fungera 
som en sammanfattning av de centrala budskapen i respektive kapitel.

Vill du veta mer om förändringsarbete eller om någon viss aspekt av det-
ta finns obegränsade möjligheter att tränga djupare in i olika ämnesområ-
den. Detta är ett område med en närmast oändlig flora av litteratur och det 
finns en mycket omfattande forskning. Det har inte varit möjligt att göra 
någon systematisk genomgång av hela detta fält, utan boken vilar på väl-
etablerad kunskap och framför allt på erfarenheter från Produktionslyftet 
sedan starten 2007. I slutet av boken ges några tips på vidare läsning. Dessa 
är inte på något sätt en heltäckande referenslista utan ska ses som en möj-
lig ingång till fördjupning.

För att belysa hur praktisk tillämpning kan se ut finns i slutet av varje 
kapitel ett exempel från ett företag som deltagit i Produktionslyftet. Exem-
plen kommer från några av de många företag inom programmet som nått 
goda resultat, men de är inte direkta illustrationer av det som beskrivs i 
respektive kapitel, och de är ingen mall för hur saker ska göras. Represen-
tanterna från företagen skulle vara de första att erkänna att det finns myck-
et mer att göra: Ju mer man lär sig och ju längre man kommer, desto mer 
ser man att det finns att ta tag i. Se exemplen som en inspiration, inte som 
facit.

Det finns alltså massor att läsa och massor att lära från andra. Samtidigt 
är en av grundvalarna för denna bok att den verkliga expertisen kommer 
genom att göra: genom att experimentera, reflektera och skaffa sig erfaren-
heter. Lärandet blir mycket bättre om det sker tillsammans med andra, 
särskilt när det gäller något så komplext som organisation, organisations-
förändringar och mänskligt samspel. Kan ni vara flera personer som lä-
ser boken, diskuterar och tar ställning till de olika avsnitten tillsammans,  
så kommer ni att få stor utväxling. Ännu mer så om ni också snabbt börjar 
experimentera i liten skala för att lära.

Viktigt för alla organisationer
Boken bygger till mycket stor del på erfarenheter från Produktionslyftet, 
ett nationellt företagsutvecklingsprogram som startade 2007 och där, när 
detta skrivs, över 280 företag deltagit i ett 18 månaders utvecklingspro-
gram. Mer om Produktionslyftet finns i slutet av boken. 

Bild 1	
En illustration över hur de 17 kapitlen i bokens tre delar hänger samman.
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Produktionslyftet riktades från början in på medelstora företag inom 
tillverkningsindustrin, men har successivt kommit att breddas så att i 
princip alla typer och storlekar av organisationer kan medverka, eller åt-
minstone tillämpa många av tankesätten och arbetsmetoderna. Namnet 
på programmet speglar därför inte riktigt innehållet längre. Bokens exem-
pel kommer dock från företag som medverkade några år tillbaka, och är 
uteslutande produktionsföretag.

Det finns alltså i Produktionslyftets material fortfarande begrepp och 
beskrivningsmodeller som kan kännas främmande i miljöer som offentlig 
sektor, jordbruk, tjänsteföretag, byggindustri, vård, utbildning, ideella or-
ganisationer etcetera. En del av dessa begrepp och beskrivningsmodeller 
används även i denna bok, eftersom det inte alltid gått att hitta universella 
motsvarigheter. En tolkningshjälp kan du få från avsnittet om begrepp och 
definitioner i slutet av boken.

Förhoppningen är att du ska tolka beskrivningar och exempel med öp-
pet sinne och se parallellerna med dina egna motsvarigheter. Du bör kun-
na hitta många tankegångar att reflektera vidare från, oavsett var du verkar. 
Behovet av en dynamisk kultur som är öppen för utvecklingens möjlighe-
ter finns i varje organisation.

Om utvecklingens hastighet och om behovet av förändring
 
”Man kan inte två gånger stiga ner i samma flod.” Citatet tillskrivs den 
grekiska filosofen Herakleitos från 500-talet f Kr. Det grekiska uttrycket 
”panta rei”, allt flyter, är en annan välkänd beskrivning av samma sak, att 
allt i världen är under ständig förändring. Och de flesta av oss upplever att 
denna förändring accelererar. Är det bara för oss att anpassa oss? 

Kanske är den ökade förändringstakten delvis en illusion. Tänk dig hur 
dina far- och morföräldrar levde när de var barn, säg i Sverige i början av 
1900-talet. Det fanns nästan inga bilar, telefoner eller tvättmaskiner, det 
fanns en utbredd fattigdom, bildningsnivån var låg, de flesta arbetade fort-
farande i jordbruket, resandet var mycket begränsat för de allra flesta och 
på arbetsmarknaden var säkerheten låg och konflikterna vanliga. 60 år se-
nare var allt detta helt ändrat och denna generation har tydligt upplevt ut-
vecklingen av vårt land från u-land till i-land. Har generationen som var 

Inledning:  
Förändring som 
permanent tillstånd?

Bild 2	
Vi kan uppleva att vi befinner oss i en förändringsvirvel  
som ständigt tycks öka i styrka. 
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ung på 60-talet verkligen upplevt lika stor förändring fram till nu? Dato-
rerna, internet och mobiler har visserligen inneburet en stor förändring, 
men en stor del av utvecklingen i övrigt kan beskrivas som ”mer av sam-
ma”. Också uttrycket ”inget nytt under solen” kanske har viss relevans fort-
farande?

En orsak till att förändringstakten alltid upplevs högre nu än tidigare är 
det som ibland kallas Amaras lag (efter Roy Amara, amerikansk framtids-
forskare). Vi tenderar att överskatta effekterna av en teknologi på kort sikt 
och underskatta effekterna på längre sikt. Orsaken till att vi överskattar ut-
vecklingen på kort sikt är att vi har svårt att förstå komplexiteten och trög-
heten i hela det sociala systemet. Det är en sak att se potential i något nytt 
och förutse tillämpningar, processer, produkter och nya arbetssätt basera-
de på de nya möjligheterna. En helt annan sak är att förstå hur människor 
och organisationer låter sig övertygas om nyttan, hur kunskap och förstå-
else sprids, vilka problem och hinder som kommer att uppstå på vägen el-
ler hur relationer och samverkan mellan alla aktörer påverkas.

Underskattning av effekterna på lång sikt har att göra med omöjligheten 
att förstå alla synergier och de många helt nya möjligheter som uppstår i 
denna komplexitet när utvecklingen väl tar fart. Internet ”uppfanns” på 
1960-talet inom den amerikanska försvarsmakten, Apranet. Det tog trettio 
år att nå 1 % av världens befolkning som användare. Dess påverkan på sam-
hället och våra liv därefter kan knappast underskattas, men denna utveck-
ling var omöjlig att föreställa sig i början, lika lite som att man när ång- 
maskinen uppfanns kunde föreställa sig hur det moderna samhället skulle  
formas genom industrialismen. ”Digitalisering” är ett begrepp för den ex-
ponentiella utveckling vi nu är inne i, även om den egentligen pågått i åt-
minstone ett halvt sekel.

Hur ska ni förhålla er till utvecklingen? Det finns ett val att göra:
1	 Ni kan ligga lågt. Inte gripas av panik. Hålla er till beprövade recept så 

länge. Se tiden an och låta trenderna mogna innan ni hoppar på. Låta 
andra göra misstagen. Vänta tills kostnaden sjunker.

2	 Ni kan ligga i fronten. Vara nyfikna och alerta. Vinna ny mark genom 
att exploatera nya möjligheter före andra. Lära genom att experimentera.  
Se kostnaderna som investeringar i ny kunskap.
 

Dessa två extremer är vad Everett Rogers i boken Diffusion of Innovations 1962 
beskrev som ”laggards” respektive ”innovators” och ”early adopters”, medan 
majoriteten ligger däremellan. Rogers syftar på individers inställning, men 
samma resonemang kan tillämpas på organisationer. Det intressanta är att 
vi inte befinner oss i samma position på denna skala för alla områden och i 
varje tid. Vi kan mycket väl vara ledande inom ett område och en efterslänt-
rare inom ett annat, även om det också kan finnas generella tendenser hos 
individer och organisationer i ena eller andra riktningen.

Så är ni, i er organisation, ledande inom något område? Vill ni vara det? 

Behöver ni vara det? Kan ni inte bara vara en i mängden och göra ungefär 
som andra över lag?

Ställ er följande frågor: Varför handlar era kunder av er? Varför handlar 
de av er i framtiden? I värsta fall är svaret på den första frågan ”Av slent-
rian” eller ”Det har de alltid gjort” och då lär svaret på den andra frågan 
förr eller senare bli ”Det gör de inte”. Ska ni fortsätta att leverera måste det 
finnas något som skiljer er från alternativen, om det så bara är att ni lig-
ger nästgårds och kan leverera snabbt eller att ni har goda relationer och 
hjälps åt att lösa problem. Något är det, och just där har ni någon slags  
ledarposition ur kundens perspektiv. Utmaningen för er ligger då i att vara 
proaktiv och hålla denna position. Kan ni dessutom bygga ett partnerskap 
med kunden, där ni tillsammans formar denna styrkeposition, så förbätt-
rar ni förutsättningarna dramatiskt.

Att bara hålla en nischad position mot en enstaka kund är dock en myck-
et riskabel strategi. Säg att ni levererar en specifik komponent eller tjänst 
till grannföretaget, ni gör det bra och problemfritt för dem och att kostna-
den är marginell i det stora hela. Det kan tyckas tryggt och bra, varför skul-
le kunden riskera nya problem genom att överge er? Men, tänk om kunden 
ändrar sin affär? Eller hittar något helt nytt sätt att möta samma funktion? 
Det kanske dyker upp en alternativ standardprodukt som enkelt konfi-
gureras av användaren? Kunden kanske outsourcar den aktuella produk- 
tionen? Nya personer på viktiga poster kanske har eller skapar helt andra 
relationer? För att minska riskerna kan ni behöva vidga er marknadsför-
del, det vill säga utöka det område där ni kan vara ledande, utöver att bevaka 
den position ni redan har.

Det är detta som är det strategiska valet. Inom vilka områden ska ni ta 
ledningen? Vilka investeringar är ni då beredda att göra, vilka samarbe-
ten ska ni utveckla och vilka risker kan ni ta? Ni kan inte vara ledande på 
allt – långt ifrån – men ni behöver vara det på något. Och för att leda mås-
te ni utvecklas snabbare inom detta specifika område, i jämförelse med 

Bild 3	
Människor är olika benägna att ta till sig en nyhet inom ett område.  
Liksom för de flesta egenskaper ligger de flesta av oss i mitten av en  
normalfördelning. (Bilden översatt från E Rogers: Diffusion of Innovation)
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de alternativ kunden har.
Även om ni arbetar med monopol, till exempel inom offentlig sektor, 

behöver ni i någon mening vara ledande inom det område ni verkar. Är ni 
inte ur avnämarnas perspektiv bäst skickade att göra det ni gör, så kommer 
förr eller senare tillräckligt många av dessa att ropa på alternativ.

I kapitel 5 kommer resonemangen kring affärsidéer att fördjupas, men 
oavsett era strategiska val behöver ni alltså bli bra på att förbättra och för-
nya. Förändring kommer förr eller senare. Se till att den inte blir en för-
sämring utan en förbättring, helst för alla parter, genom att ta ledningen 
över er egen utveckling!

Förändring – av vad och vem?
Denna bok bygger på en insikt om att förändringsprocesser ständigt pågår 
och inte kan isoleras till tidsbegränsade projekt. Inom fält där ni vill vara 
ledande måste ni lära, och därmed utvecklas och förändra er, snabbare än 
andra. Detta är den enda bestående konkurrensfördelen! 

Om ni ska lära fortare än andra är det inte troligt att ni kan begränsa lä-
randet och förändringskapaciteten till ett fåtal personer i företaget, utan 
hela organisationen behöver genomsyras. Att vinna alla för denna sak är 
en långsiktig process, och hela denna bok vilar på denna tankegång, att 
uthålligt och långsiktigt bygga förändringsförmåga och förändringsvilja i 
hela organisationen – en förändringskultur.
Del 1 Att ta ut kursen handlar om att bli överens på djupet om vad ni fak-

tiskt vill och behöver åstadkomma, vilken framtid ni vill se och varför. 
Huvudbudskapet är att ni behöver en samsyn som är betydligt mer  
genomarbetad och detaljerad än ni troligen föreställer er.

Del 2 Att finna er väg handlar om att nyfiket och med öppet sinne prova er 
fram och att lära systematiskt under vägen. Det finns inga enkla lösning-
ar, och det är mycket svårt att i förväg hitta den bästa vägen för just er. 
Huvudbudskapet här är att ni behöver släppa fram många idéer och för-
slag, och använda piloter och experiment för att hitta det som verkligen 
fungerar och ger effekt.

Del 3 Att hålla farten handlar om att skala upp ambitioner och pilotande 
till något bestående, er framtida organisationskultur. Här är huvud-
budskapet att visa tillit till människors vilja och kapacitet att lära. Har 
människor kontroll över sin situation, och får stöd och ledarskap som 
tar sikte på att ständig utveckling av egen förmåga, så växer de och tar 
ansvar. Målet är engagemang och delaktighet på riktigt!
 

Det finns enskilda kapitel som handlar om samsyn, lärande, ledarskap och 
andra viktiga delar av denna helhet. Men det är just helheten som skapar 
samsynen, lärandet och ledarskapet som kan göra er till vinnare. 

Välkommen med på resan!

FRÅGOR ATT REFLEKTERA ÖVER

•	Hur förändrar sig omvärlden inom områden 
som berör er?

•	Inom vilka fält behöver ni ligga långt framme, 
eller till och med vara ledande? 

•	Hur går ni idag till väga för att driva förändring? 
Hur skulle ni vilja göra?
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Kapitel 6

Går förändringen allt fortare? 

Det är en vanlig upplevelse att världen omkring oss förändras allt  
snabbare. Några exempel:

•	 Moores lag säger att antalet transistorer på ett mikrochip fördubblas var 
18:e månad och i överförd bemärkelse att datakraften per investerad 
krona också fördubblas lika snabbt. Detta innebär en allt snabbare, en 
exponentiell, ökningstakt. Utvecklingen har följt Moores lag nära ända 
sedan den integrerade kretsen uppfanns och trenden kan faktiskt ut-
sträckas ända tillbaka till rörförstärkaren.

•	 Utvecklingen av internet, mobiltelefoner och möjligheter till uppkoppling 
revolutionerar uppenbarligen hela våra liv. Kommunikationsmöjlighe-
terna blir ständigt fler och den tillgängliga informationsmängden växer 
exponentiellt.

•	 Teknikskiften slår igenom allt snabbare i kraft av den globala ekonomin. 
Exempelvis har en ny generation mobiltelefoni (1G-5G) lanserats ungefär 
vart tionde år sedan 1981 men genomslaget på marknaden har varit dra-
matiskt snabbare varje gång.

•	 Modetrender och kulturyttringar slår nästan momentant igenom globalt, 
medan det förr kunde krävas år för att nå till en typisk svensk stad från 
Paris, London, New York eller Los Angeles. För att inte tala om Tokyo el-
ler Shanghai. Att bara tala om ”mode” implicerar ju ständiga förändring-
ar, och H&Ms devis ”mode till lägsta pris” antyder att drivkraften finns 
hos alla på ett annat sätt än förr i världen.

•	 Människans mobilitet gjorde coronapandemin 2020 global inom ett par 
månader och forskarna anser att det bara är en tidsfråga innan näs-
ta pandemi bryter ut. Spanska sjukan hundra år tidigare spreds också 
snabbt genom första världskrigets stora trupprörelser, men det tog ändå 
två år innan kulmen nåddes. Tidigare pandemier, bland annat tre stora 
pestutbrott i historisk tid, har spridits under decennier och till och med 
sekler. 

•	 Den globala migrationen accelererar uppenbart och påverkar allt starkare  
det politiska klimatet.

•	 Det sägs att den moderna människan typiskt interagerar med fler andra 
människor på en dag än en genomsnittlig människa gjorde under ett helt 
liv i bondesamhället. 

•	 Klimathotet blir alltmer överhängande och vi har bara några år på oss att 
stoppa utsläppen om de inte ska ge oåterkalleliga och civilisationshotande 
effekter. De vanliga teknologiska och politiska processerna för utveckling 
kan då vara otillräckliga.
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1. Förändring börjar med dig

Om att leda oavsett roll, om ledarbeteende och att visa vägen, om den viktiga  
tilliten och om den inre förändringsresan i samspelet med andra.

Att leda är att gå före. I varje förändring måste någon ta första steget, 
leda starten på resan. I den meningen kan vi alla vara ledare i någon situa-
tion. Ledarskap är ofta informella och utövas också av personer utan chefs-
ansvar. 

Om du är chef för en enhet, en funktion eller en organisation så ser du 
säkert en massa saker som behöver förbättras eller förnyas inom ditt om-
råde. Du har ju makt, även om du säkert kan uppleva den alldeles för be-
gränsad, så det är väl bara att säga åt andra att ta tag i uppgiften medan du 
ägnar dig åt allt annat som du måste göra? Detta kan fungera när det gäller 
enklare teknikaliteter, men förväntar du dig ändrade beteenden, nya sam-
arbetsformer eller större insatser utöver det som medarbetarna ser som 
sitt egentliga jobb så lär du inte lyckas.

Visst kan man kortsiktigt tvinga fram vissa beteendeförändringar ge-
nom kommando. Du kan säga till ett barn ”Tacka för maten när du går 
från bordet!”, men om du själv inte visar uppskattning när din partner la-
gat mat lär även dina barn ta maten för given. På samma sätt är det vad du 
gör som chef som har störst betydelse, inte vad du säger. Du personifierar, 
tillsammans med övriga chefer, i stor utsträckning organisationen i dina 
medarbetares ögon. 

Om du tillhör en stabs- eller stödfunktion, är rådgivare eller konsult så 
behöver du sälja in ditt budskap om du vill åstadkomma förändring. Om 
du då inte agerar som du predikar är du förmodligen inte trovärdig. Vill 
du alltså ha mötesdisciplin kan du inte själv komma för sent, vill du ha 
ordning och reda kan du inte vara ostrukturerad och vill du ha allas med-
verkan kan du inte bara prata med ett fåtal.

Känner du dig som ”bara en i mängden” men vill förändra något, så be-
höver du agera konstruktivt för att inte riskera att ses som gnällspik. Ge-
nom att fokusera på sådant där du själv kan bidra och dessutom aktivt 
söka lösningar tillsammans med andra så ökar dina möjligheter att påver-
ka, liksom chansen till en utveckling som är gynnsam för många. 

Ledarskap, i vid mening, kan du alltså utöva oavsett position. När du gör 
det har du chansen att berika både din omgivning och dig själv, alldeles 
oavsett om någon ber dig.
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Koll på läget?
De flesta av oss vill själva ha full kontroll över det vi har ansvar för. Men du 
gör bäst i att ge upp den tanken, det är ett hopplöst företag! Åtminstone 
om ditt ansvarsområde involverar många människor och komplexa sam-
band, som är fallet i organisatoriska förändringsprocesser.

Teoretiskt skulle du kunna skaffa dig den fulla kontrollen, om du hade 
befogenheterna och förmågan. Du behöver bara
1	 vara säker på vad ni ska uppnå och hur vägen dit ser ut
2	 ha eller kunna inhämta all relevant kunskap
3	 skaffa fram och fördela resurser
4	 ge tydliga och detaljerade instruktioner
5	 ha tid och utrymme att ta alla väsentliga beslut när de behövs
6	 bedöma och hantera risker och negativa sidokonsekvenser
7	 följa upp att allt går som det ska
8	 lösa de problem som uppstår på vägen
9	 själv bära hundhuvudet för alla fel och misstag dina medarbetare gör.

 
Kunde du inte checka av alla nio punkter? Kanske stupade du redan på 
den första? Du är inte ensam. Att ha full koll förväntas fortfarande av många 
chefer och inte minst riktar vi gärna sådana förväntningar på oss själva. Det-
ta blir alltmer omöjligt ju mer komplex och föränderlig världen blir. 

Eftersom du inte själv kan ha full kontroll måste andra ta sin del av  
ansvaret. Frågan är hur du kan lita på att de gör det?

För att få tillit måste du lita på andra
Den skandinaviska arbetsorganisationen, och de skandinaviska samhälle-
na som helhet, anses ha en viktig konkurrensfördel genom en hög grad av 
tillit mellan människor och mellan människor och organisationer. Det är 
ett förhållande som vi bör ta vara på och utveckla, men det finns orosteck-
en som tyder på motsatt utveckling, manifesterat bland annat genom de 
ständigt ökande rapporteringskraven i många verksamheter.

Även om tilliten är hög generellt i Sverige, och säkert också inom din 
organisation, är den oftast inte så god som den skulle kunna vara. Har du 
själv utmaningar inom detta område? Det gäller i alla fall för många av oss. 
Visst tror vi att de flesta människor vi möter i grunden är hyggliga och vill 
göra bra ifrån sig. Samtidigt är vi ofta övertygade om att vi vet bäst själva 
inom våra hjärteområden, vi har inte obegränsat tålamod med andras för-
sök att lära det vi redan kan och vi blir frustrerade av att andra inte begri-
per det vi finner självklart. Lite skepsis är väl ändå på sin plats när det gäl-
ler andras goda vilja?

Tillit kommer inte av sig själv, den förtjänas och byggs över tid. Den kan 
däremot raseras snabbt och bör därför ses som ett kapital som behöver vår-
das. Om gruppen är heterogen krävs mer för att bygga tillit. Kan ni i er or-

ganisation inte bara förstå och acceptera, utan också inse värdet av andras 
perspektiv? Lyckas ni bygga ömsesidig tillit ger mångfalden er en mycket 
rikare bas att bygga lösningar från. 

Så litar du på de andra? Tror du att de gör sitt bästa när du vänder ryg-
gen till? Är din hjälp till andra stödjande eller kontrollerande? Ger du an-
dra tid och förutsättningar att lära? Kan du acceptera lösningar som inte 
är dina egna? Inser du att andras lösningar inte sällan är bättre än dina? 
Stärks du av andras utveckling eller kan du känna dig hotad?

Tillit behöver byggas och underhållas i organisationen, mer om det i ka-
pitel 12. Du behöver också utveckla och underhålla din egen tillit till andra, 
och du behöver göra dig förtjänt av deras tillit till dig. 

Behåll ledartröjan
Ett ledarskap som innefattar en stor tillit låter dig inte slå dig till ro för att 
låta andra göra jobbet – långt därifrån. Även om du slipper använda all 
tid för att kontrollera och styra så finns det andra uppgifter som kan vara 
minst lika utmanande. 

Det finns mängder av ledarskapsmodeller med etiketter som utvecklande 
ledarskap, transformativt ledarskap, hållbart ledarskap, visionärt ledarskap, 
närvarande ledarskap, coachande ledarskap, tjänande ledarskap, autentiskt 
ledarskap, delegerat ledarskap, situationsanpassat ledarskap, resilient (ut-
hålligt) ledarskap, agilt ledarskap och så vidare. Du kan alltså ägna obegrän-
sat med tid åt att fördjupa din teoretiska kunskap om hur du ska leda, och 
kanske upplever du förväntningar som är orimliga. Dessa kan innefatta att
•	 hålla i gång en ständig dialog om vart ni ska och varför, och om hur ni 

ska gå till väga – leda byggandet av den gemensamma visionen och stra-
tegin

•	 understödja sunda värderingar och gemensamma principer som vägle-
der ert agerande

•	 vara närvarande 
•	 ta dig tid att själv lära och förstå på djupet
•	 stödja medarbetares utveckling och lärande, ”coacha”
•	 underlätta samarbete
•	 snabbt omvandla konflikter till konstruktiva dialoger
•	 stimulera samarbete och inbördes lärande med andra delar av organisa-

tionen och relevanta externa aktörer 
•	 hitta resurser och utrymme för att jobbet ska kunna utföras på ett bra 

och säkert sätt 
•	 aktivt söka lösningar på sådant som ligger utanför gruppens mandat el-

ler möjligheter
•	 följa upp hur det går och vilka effekter det ger
•	 ge återkoppling och vara frikostig med erkännanden
•	 se människan inom varje medarbetare – visa empati.
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Listan är mycket längre än vad du kan klara på egen hand. Vid första an-
blick verkar den heller inte skilja sig så mycket från den tidigare punktlis-
tan, den om vad som krävs för full kontroll. Men din ambition kan orim-
ligt vara att styra i detalj utan det enda framkomliga är att initiera och hålla 
i gång processer, så att de kan utvecklas vidare genom medarbetarnas egna 
initiativ och ansvarstagande. Strävan bör alltså vara att långsiktigt bygga 
förmåga hos varje medarbetare, eller snarare hos alla tillsammans.

Även om du som ledare kan behöva göra mycket för att starta arbetet så 
kan ditt fokus efterhand bli alltmer stödjande, strategiskt och långsiktigt. 
Det är skillnad på att vara kommendör på en romersk galär och att coacha 
ett roddarlag till en OS-medalj – men ingetdera är ett latmansgöra.

Ett sätt att utrycka detta är att du, snarare än att förbättra din förmåga att 
styra, bör söka minska behovet av att styra.

Bild 4	
I din roll som ledare, hur ser du på verksamheten? Är det viktigast att styra  
verksamheten eller att ge förutsättningar till utveckling?  
(Bilden bygger på G Morgan: Organisationsmetaforer)

En maskin Ett levande system

Forma  
förmågor

Styra
aktiviteter

Utveckla ditt ledarskap tillsammans med andra
Det finns ett uttryck som säger ”du kan egentligen inte ändra på andra, 
bara på dig själv”. Du kan inte förvänta dig att effekterna av det du gör ska 
bli bättre än tidigare om du fortsätter som förut. Andra människor kan 
också välja att ändra sig, och till en del kan det ske som en respons på för-
ändring hos dig.

Att leda kan, paradoxalt nog, vara ett ganska ensamt arbete, särskilt när 
det blir frågan om ledararbetets innehåll. Det kan hänga samman med den 
syn som säger att ett gott ledarskap primärt handlar om personliga egen-
skaper, något som sitter i generna eller har lärts in genom insatser för per-

sonlig utveckling. Följden blir att varje ledare skapar sitt eget arbetssätt. Ett 
alternativt synsätt är att i stället se ledarskapet som summan av de arbets-
sätt ni valt, helst medvetet. För precis som för andra arbetsuppgifter kan 
ledarskapets uppgifter formas medvetet och målinriktat, snarare än spon-
tant och ostyrt.

Om du vill förändra ditt ledarskap kan det gå till på likartat sätt som att 
förändra annat, och förhoppningen är att denna bok kan ge dig inspira-
tion och hjälp även med den ”inre” förändringen. Exempelvis talar mycket 
emot en radikal och plötslig förändring till ett helt nytt arbetssätt. Det är 
omöjligt att från början bestämma hur det bästa arbetssättet ska se ut och 
det skulle bli oöverstigligt svårt att ändra ditt beteende över en natt. Inte 
heller kommer de du leder i ett slag att skifta sina förväntningar från ett 
”tydligt” ledarskap till ett mer tillitsfullt lag- och relationsorienterat syn-
sätt. Om de i dag i alla lägen kräver klara besked, är det en resa till en situa-
tion där ni i stor utsträckning löser problem gemensamt och delar ansvar i 
strävan mot ett gemensamt mål.

Det är mycket bättre att göra gradvisa små men konkreta förändringar, 
men göra dem ofta och uthålligt. Experimentera och reflektera över vad du 
successivt lär dig. Prova dig fram, och tala om att du experimenterar och 
vad syftet är, så att det inte är någon prestige i att återgå om det inte gav 
önskat resultat. Om dina medarbetare samtidigt gradvis tar ökat ansvar 
skapar ni en god cirkel där det önskade ledarskapet successivt förstärks.

Likaväl som du med ditt ledarskap kan katalysera din grupps utveckling, 
kan din grupp bidra till utvecklingen av ditt ledarskap, i takt med ökande 
ömsesidig tillit. Bejaka, eller till och med uppmuntra, idéer kring hur le-
darskapet kan bli effektivare och mer givande för de du leder och för dig 
själv. Lufta svårigheter, problem och dilemman du möter och be om hjälp 
att lösa dem. Gör överenskommelser om hur ledarskapet ska utövas på en 
konkret nivå. Som exempel, nöj dig inte med att åta dig att vara mer när-
varande, utan kom överens om hur den närvaron ska se ut; frekvens, plats, 
innehåll etcetera. Ta dock höjd för, och var tydlig med, att det kan finnas 
begränsningar – allt är inte möjligt, i alla fall inte genast.

Dina kollegor i andra ledarroller är viktiga källor till reflektion och  
lärande. Det är alltför sällsynt att gruppen av ledare utbyter erfarenheter 
på djupet, på ett medvetet sätt. Forum för detta för ledarkollektivet behövs 
i alla organisationer, liksom andra planerade aktiviteter för gemensamt  
lärande och utveckling av ledarskapet. 

I stor utsträckning bör ert ledarskap, liksom andra arbetsuppgifter, ut-
övas med gemensamma arbetssätt, efter en överenskommen standard. 
Idén bakom standardiserade arbetssätt är inte att kontrollera och styra, 
utan att ge förutsättningar att lära av varandra. Det som fungerar bra i en 
grupp fungerar oftast bra i andra och gör ni på likartat sätt kan ni tillsam-
mans förbättra era arbetssätt. Ni slipper att var och en uppfinna era egna 
hjul, vilket är vad alltför många ledare ständigt gör. Naturligtvis kan en 
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standard innehålla variation, till exempel anpassning till situation, men en 
medveten anpassning är bättre än en ad hoc-anpassning. Mer om lärande- 
potentialen i gemensamma arbetssätt finns i kapitel 10.

Helst bör ni som ledare känna att ni äger er standard och tillsammans 
ständigt söka utveckla och förbättra den. Resurser i form av ledarkurser, 
ledarpolicys, HR-resurser, stödsystem etcetera är till för att hjälpa er, men 
det bör vara ni själva som är beställare och ”kunder” till dessa initiativ. Ta 
makten över er gemensamma utveckling, gör er inte till offer för diverse 
direktiv och påbud, sådana som ofta upplevs abstrakta och verklighets-
främmande. Inspireras i stället av de konkreta behov som finns i den verk-
samhet ni leder, hos era medarbetare. Hämta också inspiration från andra 
organisationer, till exempel bland era kunder och leverantörer. Där finns 
ert viktigaste lärande, om ni systematiskt tar vara på potentialen.

Arbetsformerna ändras nu snabbt, till exempel genom digitalisering, 
nya resemönster, distribuerade arbetsplatser och ökat hemarbete. Ert be-
hov att utveckla goda sätt att utöva ledarskap som passar just er situation 
kommer sannolikt att öka.

FRÅGOR ATT REFLEKTERA ÖVER

•	Vilka hos er kan sägas utöva ett ledarskap,  
i någon mening?

•	Vad ser ni som ledares viktigaste uppgifter?

•	Vad använder era ledare sin tid till, till största 
delen?

•	Hur bär ni er åt för att utveckla ert ledarskap?

Vd Jens Petterson (höger)  
diskuterar kring en detalj med 
Peter Grimstedt.
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EXEMPEL FRÅN  
PRODUKTIONSLYFTET:

Gnosjö Laserstans
Gör: Bearbetar plåt
Anställda: 66
Omsättning: 136 Mkr/år
Deltog i Produktionslyftet 2013–2015,  
systerföretaget Henjo deltar 2020-2021

Jens Petersson fick plötsligt ta över familjeföretaget från sin far 1993. Då 
omsatte företaget 725 000 kr/år och hade en anställd som arbetade två 
dagar i veckan. 27 år senare har Gnosjö Laserstans vuxit till en mindre kon-
cern, GLS Industries, med 141 anställda och 250 Mkr/år i omsättning. Om-
kring hälften av tillväxten är organisk, andra hälften kommer från förvärv 
av företag med anknytande verksamhet. Företagets omsättning och ekono-
miska bärkraft har, med undantag för något enstaka år, ökat kontinuerligt. 
En förutsättning är förstås att företagets prestanda i form av produktions-
kapacitet, kvalitet, leveransprecision, service etcetera samtidigt har blivit 
allt bättre.

Företaget karaktäriseras av en dynamisk kultur där det hela tiden hän-
der saker. Det kan vara nya affärer, nya maskiner, nya byggnader och 
tillbyggnader, rekrytering av nya medarbetare, nya arbetsuppgifter, nya 
produktionssteg, ändrade produktionsflöden och mycket mer. Det är en 
ambition att alla som berörs av en förändring ska ha ett ord med i laget 
och vara delaktiga i hur den utformas, och också själva driva förbättring. 
Jens lägger mycket tid på att lyssna på medarbetare och vill ”sälja in” för-
ändringar, inte kommendera fram dem. Därigenom utvecklas också sättet 
att leda och metoderna som då används. Acceptansen för förändringarna 
är stor, och dynamiken är sannolikt en drivkraft för att ta anställning i  
Laserstans. Entreprenörsandan hos Jens återfinns även hos många medar-
betare.

Entreprenörer kan ha svårt att inte detaljreglera, men intrycket är att 
Jens visar stor tillit till sina medarbetare och dessa har stort utrymme att 
fatta beslut på egen hand. Delaktigheten är stor och medarbetare lär sig 
hela tiden nytt och tar ökat ansvar. Det finns uttalade specifika och ambiti-
ösa mål för utbildning. Varje år stannar man fabriken en dag och har akti-
viteter för teambuilding och diskussioner om framtiden. När nu ett annat 
företag, Henjo, förvärvats till gruppen ägnar Jens mycket tid åt att driva ut-
vecklingen där, inte minst för att bygga en liknande företagskultur, och han 
känner sig trygg med att arbetet i Laserstans ”rullar på”.

GLS Industries har som mål att bli Europas ledande plåtleverantör, vilket 
inte innebär att man ska vara störst, men bäst ur ett kundperspektiv. Det 
finns, som ett steg på vägen, en detaljerad affärsplan med bred acceptans i 
företaget. För 2025 är målet en omsättning på 500 Mkr.
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2. Har ni samma samsyn?
 
Om behovet av gemensam färdriktning, om skillnaden mellan önskedrömmar och 
strategiska vägval, om den viktiga varför-frågan och om behovet av prioriteringar 
och medvetna avvägningar.

”Laget framför jaget.” Du kommer inte att åstadkomma så mycket med 
ditt förändringsarbete om du är ensam, hur starka muskler du än har. Och 
du kan definitivt inte själv bygga en förändringskultur. Ska det bli en för-
ändring som verkligen gör skillnad behöver ni arbeta tillsammans, ni be-
höver medarbetare som gör mer än att bara lyda order. Finns det också krea- 
tivitet, initiativkraft, engagemang och målmedvetenhet hos många är ni 
ostoppbara – under en förutsättning: att ni är överens om vart ni ska.

”Men självklart”, tänker du kanske, ”det här har vi ju pratat om länge.” 
Det finns en nedtecknad vision, en hisspitch (ett budskap som kan framfö-
ras mellan två våningar om man möter någon i en hiss), som ni tjatat hål i 
huvudet på alla med. Varje år genomförs en serie möten i alla enheter för 
att lägga upp nästa års strategi. Information sprids regelbundet och ofta. 
Så alla bör veta. Såklart finns det en samsyn. Eller?

Det svåra strategiarbetet
I många företag och organisationer tror ledning och ledare, och ofta också 
medarbetare i allmänhet, att de har samsyn kring sin strategi, sin övergri-
pande inriktning. Men det visar sig att ytterst få organisationer har samsyn 
på tillräckligt detaljerad nivå, en samsyn som skapar en bred och genuin 
förståelse, underlättar beslut i vardagen och hjälper till när man ska prio-
ritera. När det kommer till kritan är det inte säkert att ens alla i lednings-
gruppen vet vad man kommit överens om.

När strategidokument formuleras brukar det vara angeläget att alla ska 
bli nöjda. De kommer därför att rymma allt, och därmed oftast inget. De 
blir vaga och strängt taget av litet värde. I en strategi handlar de viktigaste 
prioriteringarna egentligen inte om vad man ska göra, utan om vad man 
inte ska göra, något som är mycket svårare och känsligare att peka ut. Och 
gör man det kan det bli helt fel, när människor som arbetar med de ned-
prioriterade områdena känner sig underskattade och dåligt behandlade. 

De flesta av oss läser dessutom strategidokument med viss skepsis – om 
vi alls bryr sig om att läsa dem: ”Är detta vad vi verkligen behöver, eller står 
det mest vad ledningen tror att aktieägarna, styrelsen, kunderna, medarbe-
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tarna eller samhället vill höra?” eller ”Har detta koppling till verkligheten, 
är det alltså något som vi faktiskt kommer att göra, eller är det bara en öns-
kelista, en förhoppning?”

Det brukar således finnas ett stort utrymme att tolka behoven efter det 
egna synfältet, vilket också är vad som sker. Följden blir att ni tror er ha 
samsyn, men ni kan komma att upptäcka att ni inte har samma samsyn, 
lite skämtsamt uttryckt.

William Pasmore, en respekterad amerikansk forskare inom arbetsor-
ganisation, har sagt att den mest mediokra företagsledning kan ta fram en 
strategi, och oftast en riktigt bra strategi. Men endast de allra bästa kan ge-
nomföra den. 

Samsynen arbetas fram
Att etablera samsyn är alltså svårt, mycket svårt. Det kräver i själva verket 
ett helt annat arbetssätt. En praktiskt fungerande strategi kommer inte 
fram genom förhandlingar och konferenser, den arbetas fram i vardagen 
genom ständig dialog inom organisationen, men också med organisatio-
nens kunder och andra intressenter. En sådan dialog innebär ett ständigt 
ifrågasättande av rådande praxis, identifiering och bearbetning av utma-
ningar, insamling av fakta, experimenterande, uppföljning och ompröv-
ning.

För framgång i förändringsarbetet behöver ni vara rimligt överens om 
svaren på följande sex frågor:
1	 Vart ska ni, vilket är ert önskade läge?
2	 Varför ska ni dit ni ska?
3	 Var står ni nu, vilket är ert nuläge?
4	 Vilka är de viktigaste utmaningarna för att nå det önskade läget?
5	 Vilka hinder av betydelse kan ni se nu?
6	 Hur ska ni börja, vilket är ert första steg?

Bild 5	
Vägen till ert önskade läge rymmer stora utmaningar och är full av hinder. 
För att komma framåt behöver ni identifiera vilka hinder ni ska börja ta er an, 
men inte låta er blockeras mentalt av alla andra.  
(Bilden har ett ursprung från M Rother: Toyota Kata)

Önskat läge

Ert första steg

Hinder

Nuläge

Utmaningar

Etapp- 
mål

Särskilt frågan om varför behöver uppmärksamhet. Har ni inte en gemen-
sam förståelse om varför ni strävar mot något, så har ni i praktiken inte nå-
gon samsyn om målet heller. Man kan tro att frågan om varför är självklar, 
”Klart att vi måste bli bättre”, men en sådan tro bottnar i en alltför ytlig syn 
på motivbilden. Jämför följande två exempel på beskrivning av en utma-
ning som ett företag kan stå inför:
•	 ”Vi måste bli effektivare för att finnas kvar på marknaden.”
•	 ”Våra kunder säljer alltmer via webben. Om tre år kommer den kanal-

en att dominera. Internetkunderna har visat sig kräva drastiskt kortare 
ledtider och vill välja från en mycket större flora av varianter. Vi i vår tur 
måste därför klara nära 100 % leveransprecision (idag ca 80 %), med högst 
tre dagars avropstid (idag två veckor).”
 

Vilken av beskrivningarna leder till bäst förståelse? Vilken skapar mest vil-
ja att agera? Vilken hjälper bäst att prioritera?

Att förstå på djupet varför ni ska dit ni ska är en ganska komplicerad 
uppgift och varför-frågan kan besvaras på många plan. Bland annat behö-
ver ni förstå er kund, inklusive de slutliga användarna, liksom er organisa-
tions andra intressenter. Ni behöver samla fakta och iaktta omvärlden, och 
ni behöver lägga möda på att analysera tillsammans. Ju bredare kontakt- 
yta mot omvärlden desto bättre. Naturligtvis rymmer sådana bedömning-
ar osäkerheter, så ni får vara beredda att ständigt fortsätta arbetet och 
ibland ompröva. Mer om detta i kapitel 5.

Hänger det ihop?
Efter hand som ni skaffar er bättre förståelse kring de sex frågorna ovan 
finns skäl att kritiskt granska om era svar hänger ihop logiskt. Ni kan fråga 
er nerifrån och successivt upp i listan: Om ni tar dessa första steg, bidrar 
det till att möta utmaningarna? Tar de utmaningar ni prioriterar verkligen 
sikte på de hinder som är viktigast och kräver er kraft? Är de hinder ni ser 
de som har betydelse för att ni ska nå dit ni vill? Har ni tillräcklig förståelse 
och faktaunderlag nog kring nuläget för att veta vad ni behöver göra? Är 
ert resonemang om varför ni vill dit ni vill logiskt och genuint? Är er mål-
bild den som faktiskt speglar era ambitioner och förutsättningar?

För att undersöka om resonemangen hänger ihop kan man använda en 
så kallad X-matris. Man gör fyra tabeller i en fyrkant runt mitten, som var-
dera listar de punkter som ingår i strategins olika nivåer, där även mätetal 
för uppföljning brukar ingå. Sedan markerar man med symboler graden av 
samband mellan posterna i de fyra tabellerna. 
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Bild 6	
Samband mellan övergripande mål, principer, aktiviteter och mätetal kan  
undersökas med en X-matris.

Den här metoden är en del av det arbetssätt som hämtats från japanska fö-
retag och kallas Hoshin Kanri, där de bägge orden betyder riktning respek-
tive ledning. I engelskan finns begreppet Policy Deployment. Centralt i dessa 
tekniker är också handskakningen mellan olika nivåer i en organisation, 
se nästa avsnitt. 

En varning är här på sin plats: Sådana här system löper stor risk att bli 
luftslott. De kräver organisatorisk struktur och disciplin och en mycket 
stor målmedvetenhet för att fungera uthålligt. Försök inte att införa detta 
på bred front förrän ni kommit ganska långt i utvecklingen av er organisa-
tionskultur. Börja i stället i liten skala och med väldigt enkla medel. Testa 
er fram! Det kan ge goda insikter och bra lärande att prova.

Ryska dockor
På vilken nivå i organisationen ska man söka svar på de sex frågorna ovan? 
Svaret är på alla. Varje enhet, avdelning, grupp, funktion och strängt taget 
varje individ behöver förstå sin inriktning. Man har en roll i det större sys-
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temet och ska svara upp mot de förväntningar som finns på den egna rol-
len i detta system. Det finns alltid någon mottagare av det arbete man gör, 
någon man skapar värde för, alltså en kund som i första ledet oftast är in-
tern. Förändring i det större system ni verkar inom – företaget, avdelning-
en, processen etcetera – leder till behov av förändring på er nivå, och ni be-
höver förstå och prioritera era insatser där ni är. Er del av organisationen 
behöver samsyn kring frågorna med fokus på just den verksamhet ni står 
för, på samma sätt som hela organisationen behöver det för verksamheten 
som helhet.

Synkroniseringen mellan de olika enheternas målbilder och inrikt-
ningar, inbördes och gentemot helheten, är en utmaning. Här behöver ni 
utveckla en bra struktur för vad som brukar kallas handskakning, ibland 
används engelskans catch-ball. Det innebär att det finns schemalagda och 
uppstyrda tillfällen där varje enhet återkommande kommunicerar med 
nästa överordnade nivå. Oftast sker det mellan respektive ledare som se-
dan har att föra tillbaka inspelen till sin enhet respektive uppåt i hierarkin. 
Det är viktigt att detta sker i en respektfull anda där man visserligen utma-
nar varandra, men också får förståelse för nödvändiga förutsättningar att 
komma framåt. En stor del av dessa samtal bör handla om prioritering. 
Vad är viktigast nu? Vad är möjligt nu?

Ordet handskakning antyder en öga-mot-öga-situation, vilket är rele-
vant. Det är viktigt med en dialog där bägge parter kan uttrycka nyanser 
och försäkra sig om att vara förstådda. Att hantera denna överföring via 
rapporter eller IT-system innebär stora risker för missförstånd och tappa-
de bollar.

Det bör poängteras att struktur och schemaläggning för dessa samtal 
är nödvändig, annars kommer de att rinna ut i sanden. Försök få till korta 
men frekventa och standardiserade möten, kanske möten på tu man hand 
en gång i månaden snarare än till exempel årsvisa konferenser. Använd vi-
suella metoder för att beskriva och kommunicera vad ni kommer överens 
om. Samma struktur och kommunikation används sedan också för att följa 
upp hur det går, och för att behandla problem som uppstår längs vägen.

Befarar du nu en väldig byråkrati kring ert strategiska arbete med en 
oöverblickbar flora av strategidokument? Då förväxlar du strategi med 
beskrivningar av strategi, det vill säga dokumentationen. Strategin är den 
samlade förståelsen av vad som behöver prioriteras, en förståelse som 
finns i människors huvuden. Dokument av olika slag kan möjligen vara 
en hjälp att bygga och dela denna förståelse, men de är inte strategin. I 
själva verket kan dokumentationen bli kontraproduktiv, mångordiga och 
högtravande texter som döljer väsentligheter och hindrar förståelse – och 
som få läser. Särskilt i mindre grupper fungerar tankeutbytet ofta betyd-
ligt bättre med bilder, symboler, arbetsplatsutformning och, framför allt,  
direktkommunikation.
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Man kan inte göra allt samtidigt
Det finns ständigt och överallt potential till förbättring i alla organisatio-
ner. Att springa på alla bollar kommer att leda till att lite blir färdigt och att 
organisationen blir spretig. Prioritering är alltså avgörande.

Det är effektivare att göra en sak i taget än att arbeta parallellt. Man bru-
kar ibland prata beundrande om förmåga till ”multitasking”, men i prak-
tiken har människor låg eller ingen förmåga att arbeta medvetet med två 
saker samtidigt. Man kan göra saker ”med ryggmärgen” samtidigt som 
man använder hjärnan för något annat, till exempel diska samtidigt som 
man pratar i telefon, men man kan inte samtidigt göra två saker som krä-
ver tankens medverkan, exempelvis diskutera barnens uppfostran med sin 
partner och läsa meddelande på mobilen. Vi arbetar alltså inte samtidigt 
med tankekrävande uppgifter, utan vi hoppar fram och tillbaka mellan 
dem. För varje hopp har vi en startsträcka, en ”ställtid”, som i längden ger 
en mycket stor effektivitetsförlust.

Detta gäller för individer, men det gäller i ännu högre grad för grupper 
och organisationer där flera människors hoppande mellan uppgifter be-
höver koordineras. Dessutom kommer förstås resultatet av den första upp-
giften mycket snabbare om man kan koncentrera sig på den innan man 
ger sig på andra. Senare uppgifter blir heller inte färdiga tidigare för att 
man börjar med dem parallellt. 

Bild 7
Det är effektivare att arbeta med en uppgift i taget än att arbeta med dem  
parallellt. För varje skifte mellan uppgifterna uppstår ställtider (gråmarkerade). 
Observera att uppgifterna här tar lika lång arbetstid i bägge fallen, men att alla 
blir klara tidigare i det undre fallet.

Detta resonemang kanske inte helt kan drivas till sin spets, att bara göra en 
sak åt gången, eftersom det i alla processer finns väntetider som lämpligen 
används till annat. Men helt klart skulle de flesta organisationer må bra av 
att begränsa antalet parallella uppgifter.

Ska ni driva förbättringsarbete effektivt behöver ni alltså veta var ni 
ska börja. Ett sätt är att fokusera på det som just nu hindrar mest eller har 
störst potential att ta er ett steg i rätt riktning. Men om detta arbetssätt är 

nytt, finns skäl att framför allt hitta något ni kan starta med direkt – idag! – 
och slutföra inom kort. I ett tidigt skede handlar det om att finna och prova 
ert nya arbetssätt, och då blir lärandet snabbast om ni kommer i gång och 
gör. Kan ni tillsammans prioritera och direkt genomföra de första aktivi-
teterna så kommer ni uppleva en härlig känsla av medgång, det händer sa-
ker snabbt och ni känner att ni gemensamt uträttar stordåd.

Målkonflikter är en del av livet
Alla beslut handlar om avvägningar. Det som inte innehåller några som 
helst målkonflikter är sedan länge borta från dagordningen och behöver 
inga beslut eller ansträngningar. Vi behöver ständigt välja vad som är bäst 
nu, göra en avvägning. Hur mycket pengar eller tid ska vi investera? Hur 
noggranna ska vi vara? Hur stor säkerhetsmarginal behöver vi? Vad våg-
ar vi lova? Det så ofta förhånade ordet lagom är ledstjärnan. Lagom är fak-
tiskt bäst!

Fanns det inga målkonflikter behövdes det ingen strategi. Målkonflik-
terna tvingar er att välja var ni ska lägga ert engagemang. Säg till exempel 
att ni säljer på en stor marknad där det finns kunder i en vid skala från de 
som vill ha billigt och enkelt till de som vill ha bästa tänkbara oavsett kost-
nad. Det är ingen strategi att göra allt (om ni inte har en särskild idé om 
hur ni kan göra detta på något fiffigt sätt för att bli bättre än specialiserade 
konkurrenter inom varje segment). Med all sannolikhet behöver ni avväga 
kostnader mot prestanda, och strategin består då i att välja vilket kundseg-
ment ni ska rikta in er på och hur ni för det segmentet ska utforma er pro-
duktion och övriga aktiviteter.

Om ni ska kunna hantera avvägningar klokt, bör ni till att börja med 
göra dem synliga. Ibland kan ni rent av räkna på dem. Men låtsas inte som 
att de inte finns, i något försök att tillfredsställa alla parter inom och om-
kring er verksamhet. Såklart vill ni i exemplet ovan göra både bättre och 
billigare, men vore det ingen konflikt mellan dessa mål så skulle ju alla 

Bild 8
Avvägningar är en del av alla beslut, till exempel 
mellan prestanda och kostnader som i detta fall. 

Kostnad

Prestanda

Möjligt arbetsområde

Innovation
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FRÅGOR ATT REFLEKTERA ÖVER

•	Hur gör ni för att på djupet förstå ert önskade 
läge och varför ni vill dit, ert nuläge och era  
viktigaste utmaningar?

•	Hur skapar ni samsyn kring dessa frågor,  
på de olika nivåerna i organisationen?

•	Hur prioriterar ni bland era strategiska  
uppgifter?

•	Vilka centrala målkonflikter finns hos er?  
Hur hanterar ni dessa?

göra det. Alltså måste ni välja hur ni ska balansera, i exemplet mellan kost-
nad och prestanda. Till syvende och sist är det alla dessa avvägningar som 
är den konkreta kärnan i strategin.

Sedan kan ni förstås försöka flytta fram positionerna i bägge riktningar-
na – det är det som kallas förbättring och förnyelse, eller lite mer pompöst, 
innovation! Att tydliggöra avvägningarna stimulerar kreativiteten.

* * *

De följande kapitlen kommer att något djupare behandla de olika kompo-
nenter där ni bör nå en djup samsyn, som kan driva er i er fortsatta gemen-
samma utveckling.

EXEMPEL FRÅN PRODUKTIONSLYFTET:

Oskarshamn Energi
Gör: Levererar fjärrvärme, el, biogas samt energi- och entreprenadtjänster
Anställda: 29
Omsättning: 250 Mkr/år

Deltog i Produktionslyftet 2017–2018 

Oskarshamn Energi har en större anläggning för att producera fjärrvär-
me och el från flis, samt ett antal mindre produktionsanläggningar för 
värme. Dessutom äger och driver företaget lokala elnät (84 mil) och värme-
nät. Bolaget ägs till vardera hälften av kommunen och E.ON. Man har som 
övergripande mål att öka hållbarheten, särskilt att minska klimatpåverkan, 
i egen verksamhet och hos kunderna. När energiförbrukningen minskar vill 
man samtidigt nå ”smart tillväxt” genom kompletterande erbjudanden, till 
exempel genom att leverera el och biogas till fordon. Att i samarbete med 
andra testa och implementera ny teknik är också en viktig del.

Företaget har med relativt enkla medel engagerat medarbetarna i för-
bättring och utveckling av verksamheten. Första målet har varit att söka 
frigöra tid för förbättringsarbete så att alla ska ha minst fyra timmar per 
vecka för att arbeta konkret med förbättringar. Viktiga vägar att uppnå  
detta har varit effektivare och mer transparent kommunikation med puls- 
tavlor, förbättringsgrupper, gemensam problemlösning, standardisering av 
repetitiva uppgifter som rondering i anläggningarna, bättre ordning samt 
egna studier i grupperna av sin tidsanvändning.

När alla i en pilotgrupp förde bok över hur de använde sin tid under två 
veckor upptäckte man att man absolut inte ägnade så mycket av tiden åt 
förebyggande arbete som man trodde och ville. Efter att i gruppen arbetat 
med en lång rad åtgärder gjorde man om denna uppföljning av den egna 
tiden, och hamnade då mycket närmare sitt önskade läge.

Framöver vill man använda den frigjorda tiden inte bara till fortsatta för-
bättringar av den egna verksamheten i respektive grupp, utan också till att 
utveckla bättre tjänster och erbjudanden.

Genom arbetet har alltså produktiviteten ökat. Men också säkerhets
arbetet har lyft, man fångar upp brister och tillbud mycket effektivare och 
många risker har undanröjts. Trivseln har ökat genom bättre kommunika-
tion och delaktighet. Medarbetarna upplever större möjligheter att påver-
ka, att tillsammans med sin grupp forma sin egen arbetssituation.
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3. Bilden av framtiden
Om visioners komplexitet, om avvägningen mellan det ni vill och det ni måste, om 
att det är svårt att förutse framtiden och om att förbereda sig för flera alternativ.

Vad är en vision? Om man frågar runt i ett företag eller en organisation 
skulle nog de flesta hänvisa till någon formulering på hemsidan eller i ett 
strategidokument. Kanske ”Vi ska vara det självklara förstahandsvalet för 
våra kunder”? Ser du framför dig hur företaget ser ut i framtiden baserat på 
en sådan formulering?

Vision betyder enligt Svenska Akademiens ordbok (SAOB) en ”synupp-
levelse som inte grundar sig i en motsvarande sinnesretning”, alltså en 
bild som frammanas i hjärnan. En bild innehåller så mycket mer infor-
mation än några ord, och tilläggsinformationen hämtas från andra källor 
eller läggs till i hjärnan. Vill ni ha en gemensam bild av er framtid är det 
alltså inte på långa vägar tillräckligt att beskriva den i en kärnfull formule-
ring, det behövs en rikare kommunikation.

Det är dock orealistiskt att tro att medarbetarna ständigt ska gå om-
kring med precis samma bild av organisationen som den ser ut i framti-
den. Ni kan alltså inte förvänta er att nå fullständig överensstämmelse, och 
det är knappast önskvärt heller. Det behövs många olika perspektiv och 
därmed olika bilder, som i bästa fall kompletterar varandra till en rikare 
helhet. Men det går att arbeta för synkronisering, så att medarbetarnas oli-
ka bilder speglar ett i hög grad gemensamt scenario.

Det önskade läget eller det nödvändiga?
Den framtidsbild ni har, förutsatt att den speglar era ambitioner, kan be-
skrivas som ert önskade läge. Men vilka är ”ni”? Förmodligen tänker ni på 
er som organisationens ledning eller kanske de tongivande i organisatio-
nen i stort. Men inget företag eller organisation är en ö. Alla är beroende 
av människor och organisationer i omvärlden, ofta i många led och i ett 
mycket komplext nätverk. Dessa är på något sätt och i olika grad intressen-
ter till organisationen och påverkar dess möjlighet att forma sin framtid. 

Huvudintressenterna kan beskrivas som kunder, medarbetare, ägare, 
partners och samhälle. Det är viktigt att lägga stor möda på att förstå in-
tressenternas perspektiv, och deras krav och förväntningar, idag och för 
framtiden. Det räcker inte med att fråga dem, till exempel genom medar-
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betarenkäter eller kundnöjdhetsundersökningar. Ni behöver tränga under 
ytan och samla fakta brett, via flera olika källor. 

Det är alltså inte särskilt framgångsrikt att i en liten krets arbeta mot ett 
eget önskat läge utan hänsyn till intressenterna. Man kan i stället tänka sig 
det önskade läget som en framtidsbild utifrån en syntes av det som önskas 
från alla intressenter.

Någon måste betala för det ni gör, även i framtiden. På en konkurrensut-
satt marknad är kunden kung. Om ni har en framtidsidé som inte kommer 
att efterfrågas så har ni förstås ingen framtid heller. Även om ni arbetar i 
en budgetstyrd verksamhet är ni beroende av att någon, er uppdragsgiva-
re, efterfrågar er verksamhet. På samma sätt behöver ni vara attraktiva för 
människor som ska välja att arbeta hos er, ni behöver ägare som driver och 
investerar i verksamheten och ni behöver samspela med det omgivande 
samhället. 

Ni kan av detta resonemang dra slutsatsen att ni inte har något val, ni 
måste göra det som kunder och övriga intressenter kräver. Men kunder 
och intressenter är påverkbara och väljs i viss mån genom de marknads-
segment, kompetensområden etcetera ni riktar in er på. Om ni har god 
kunskap om verksamhetens förutsättningar och om framtidsutsikter är ni 
en värdefull kunskapskälla för era intressenter. Ni bör då kunna måla upp 
framtidsbilder som är önskvärda och trovärdiga även för era intressenter 
genom att hålla liv i en fortgående dialog kring dessa bilder med dem. En 
sådan dialog är ovärderlig eftersom den ger er både en djupare förståelse 
och större möjlighet att påverka ert framtida läge.

Mer om samspelet med intressenter och byggandet av ett större ”vi” 
finns i kapitel 5.

Att förutse det oväntade
Det vanligaste sättet att gissa om framtiden är extrapolering, det vill säga 
man antar att den utveckling som pågått den senaste tiden fortsätter i sam-
ma riktning och takt. Detta äger oftast sin riktighet om man har tillräckligt 
kort tidsperspektiv. Om ditt barn hade 13 cm långa fötter för ett år sedan 
och 14 cm idag så kan det vara lämpligt att skorna ska rymma en fot på 15 
cm om de ska användas också nästa år. Men du kan knappast nu köpa skor 
för barnet som fullvuxen genom att lägga på 10 cm.

Till skillnad från detta triviala skoexempel tenderar de flesta utveck-
lingstrender att ta nya vägar som är okända. Ofta händer saker som leder 
till språng i utvecklingen, snarare än stopp som i fallet med fötters storlek. 
Dessutom är det framgångsrikt att se utvecklingen som påverkbar. Tror 
man att utvecklingen går sakta och försiktigt tenderar man att utveckla sig 
själv i sakta mak. Målar man upp en djärv men trovärdig framtid så är det 
mer sannolikt att man gör förändringar för att möta den, och därmed i rea-

liteten också göra verklighet av bilden.
Ni behöver självklart arbeta med förbättringar och successivt flytta fram 

positionerna med de verktyg ni redan har. Men ta er också emellanåt tiden 
att tänka fritt, att tänka er en framtid som ni skulle vilja se den om ni inte 
var begränsade av dagens verklighet. Hur skulle alltså er framtid se ut i den 
bästa av världar? Dröm! Javisst, ni hamnar säkert i något helt orealistiskt, 
något som saknar all kontakt med en möjlig verklighet. Kan ni utifrån det 
kompromissa och hitta något som faktiskt skulle vara möjligt?

Bild 9
Försök koppla bort låsningarna i nuläget när ni målar upp den önskade fram- 
tiden, och tillåt er ibland att reflektera över hur det skulle kunna vara om ni fick 
önska fritt. (Bilden bygger på B Lagerholm: MAKExperience)

För de flesta är detta svårt. Man vill inte gärna släppa verklighetsförank-
ringen. Men den verklighet man tänker på är kanke inte så fast förankrad 
som man tror. Nassim Nicholas Taleb använder i sin kända bok Black Swan 
metaforen om den svarta svanen som ingen kunde föreställa sig förrän 
den upptäcktes i Australien. På samma sätt menar han att vi har mycket 
svårt att föreställa oss de oväntade händelser, upptäckter och uppfinning-
ar som helt ändrar spelplanen. De ger ganska plötsligt stora nya möjlighe-
ter eller medför stora problem och hot. I själva verket, menar Taleb, är det 
sådana händelser som verkligen påverkar utvecklingen i det stora hela. 
Coronapandemin kan tjäna som ett närmast övertydligt exempel.

De som bara extrapolerar utvecklingen som den ser ut idag riskerar allt-
så förr eller senare att bli irrelevanta. Här gäller det att skapa utrymme för 
kreativitet och att lämna komfortzonen. Obekväma och verklighetsfräm-
mande ”vildhjärnor” kan tillföra mycket i denna process, men ni kan också 
med olika övningar träna er att generellt tänka friare, åtminstone ibland. 
Det är avgörande att man bygger en tillåtande kultur där man i någon mån 
vågar ”göra bort sig”.

I den bästa  
av världar

”Vi kom­
promissar”

Kanske 
kan vi nå 

hit

Så här 
tror vi

”Vi drömmer”

”Vi jobbar 
på”

Nuläget
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Scenarier som arbetsmetod
Scenarioplanering är en metod för att hantera en osäker framtid. Det hand-
lar om att måla upp ett antal tänkbara situationer i framtiden, gärna lite yt-
terligheter, och att försöka bedöma konsekvenserna för samhället och för 
den egna verksamheten. Syftet är att bli bättre förberedd för vad som kan 
hända. Genom att arbeta med extremer får man också förståelse för utfall 
som ligger mellan dessa, vilket är de mest sannolika.

Så här går det i korthet till:
1	 Identifiera ett område som är strategiskt viktigt för er.
2	 Hitta de omvärldsfaktorer som påverkar er mest inom detta område,  

välj ett begränsat antal av dessa (ofta två faktorer).
3	 Beskriv hur verkligheten kan komma att se ut beroende på  

ytterlighetsutfallet av dessa faktorer i kombination, vilket utgör  
de scenarier ni målar upp.

4	 Bedöm konsekvenserna för er i de olika scenarierna.
 

Ett exempel: Säg att ni formgjuter komponenter i termoplast. En viktig 
frågeställning är förstås materialval i framtiden. Viktiga faktorer som på-
verkar formgjutning av plast är utfasning av fossila material, en annan kan 
vara kundkrav på produkternas livslängd.

Bild 10 
Exempel på hur en scenarioplanering kan sammanfattas.

Med två extremer för vardera av de två faktorerna blir det fyra scenarier, i 
exemplet betecknade A–D. För vardera av dessa scenarier kan man fundera 
på hur sannolika de är och vad som blir effekterna för den egna verksam-

Scenario C:

”Bioplast”
Biobaserat och 

återvinning

Scenario D:

”Partnerskap”
Underhåll och livs­

tidsförlängning

Scenario A:

”Slit & släng”
Prispress och krav 

på effektivitet

Scenario B:

”Teknikfront”
Prestanda och krav 

på kvalitet

Snabb omsättning 
på produkter

Krav på lång 
livslängd

Snabb utfasning  
av fossila material

Långsam utfasning 
av fossila material

heten. Därefter får man fundera på vilka alternativ man ska förbereda sig 
för och kanske också vad man ska verka för.

Vanligtvis kommer inget av scenarierna att helt slå igenom, utan utfallet 
kommer att bestå av lite av var och ett av de möjliga utfallen, till exempel 
i olika marknadssegment. Ibland kan dock i stället verkligheten överträffa 
dikten, så att en viss utveckling går mycket fortare än man kunde förutse. 
Scenarioplaneringen ska underlätta att planera för det troligaste men ock-
så att förbereda sig för det möjliga.

Måla bilden av framtiden
Att måla bilden av framtiden ska inte tolkas enbart bildligt. Att använda 
verktyg som penslar och färg eller papper, sax, modellera, tyg, kamera, fo-
ton, dockor, leksaker, modeller, tidningar etcetera kan absolut öka kreati-
vitet och hjälpa till att nå utanför de vanliga ramarna. Om vi på olika sätt 
kan visualisera möjliga eller önskvärda bilder av framtiden hjälper det oss 
till en rikare bild och en djupare förståelse som dessutom successivt blir 
mer gemensam.

Över lag är fysiska objekt en hjälp för förståelse. Prototyper och modell-
byggen som man kan se med egna ögon, kanske också ta och känna på, är 
överlägsna verbala beskrivningar i detta avseende. Det är också en stor för-
del om man på likande sätt kan illustrera framtiden, till exempel genom 
filmer eller prototyper från avancerade tänkbara kunder.

Framtiden blir inte vad den varit
Hur vet ni om er framtidsbild är rätt och relevant? Det vet ni inte! Ni har 
inte en chans att överblicka allt som kommer att hända framöver, sådant 
som påverkar hur framtiden kommer att arta sig. Bilden av framtiden 
kommer att ändra sig och den kommer att nyanseras, det vill säga bli mer 
detaljerad och komplex.

Det är inte ett problem att ni inte kan se ”runt hörnet”. Det viktiga är 
att framtidsbilden hjälper er att ta ut en riktning från där ni nu är. När ni 
kommit en bit på vägen ser ni tydligare och ännu längre. Troligen vill ni då 
justera kursen, men förhoppningsvis behöver ni inte vända er 180 grader.
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FRÅGOR ATT REFLEKTERA ÖVER

•	Finns det hos er en bild av framtiden som delas 
av många, en vision? 

•	Finns det en levande dialog som gör bilden  
synlig, på alla nivåer i organisationen?

•	Är er framtidsbild djärv och långsiktig?  
Bygger den på det som era kunder och övriga 
intressenter vill eller kommer att vilja?

•	Hur gör ni för att hantera att framtiden är  
osäker? Hur förbereder ni er för olika alternativ?

EXEMPEL FRÅN PRODUKTIONSLYFTET:

Eskilstuna ElektronikPartner
Gör: Kundspecifika kretskort
Anställda: 46
Omsättning: 107 Mkr/år
Deltog i Produktionslyftet 2008–2010

Eskilstuna ElektronikPartner har lagt stor kraft på att bygga en samsyn 
baserad på en gemensam värdegrund som sammanfattas i tre värdeord: 
kunskap, tydlighet och engagemang. Dessa karaktäriserar inställning och 
företagskultur på alla nivåer, såväl i ledningen som bland chefer och ope-
ratörer. Man har successivt uppnått tydligt bättre effektivitet, kvalitet och 
leveransprecision. Delaktighet, trivsel och laganda är på en hög nivå och 
har ökat.

Produktiviteten har ökat med 5 % per år under flera år. Till en del beror 
det på investeringar men det är avgörande att medarbetarna genom ökad 
kunskap och engagemang har kunnat göra verklighet av möjligheterna. 
Bättre ordning, ständigt förbättringsarbete och ökat ansvarstagande bidrar 
starkt till de bättre resultaten.

Värdeorden kunskap, tydlighet och engagemang gäller också kund
kommunikationen, där man upplever att dialogerna har fördjupats mot  
ett ökat partnertänkande. Numera är man exempelvis mycket tydligare  
vad gäller krav och förväntningar, liksom med att ge återkoppling kring  
och hantera eventuella svagheter i konstruktionen eller andra bristande 
förutsättningar.

Eskilstuna ElektronikPartner är mycket aktiva i olika samarbetsprojekt 
med Mälardalens Högskola och många andra aktörer. Man vill ligga långt 
framme i teknikutvecklingen och ser bland annat stora möjligheter som föl-
jer av digitalisering. En viktig ledstjärna är då att det ska bli positiva effekter 
och kunskapsutveckling för alla i företaget. Genom att ta till vara teknikens 
möjligheter och bejaka medarbetares vilja att bidra till verksamhetens ut-
veckling räknar företaget med en fortsatt god tillväxt.

Maria Widercrantz och Johan Österberg diskuterar förslag  
vid EEPABs Innovationstavla.
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4. Varför gör ni det ni gör?
Om behovet av mening i det ni gör, om er roll i världen – missionen – och om vad 
ni kan göra för att uppleva meningsfullhet.

Varför driver ni er verksamhet? Kanske för att tjäna pengar och överleva?
Människor anses se sin överlevnad och sina rent fysiska nödvändig-

heter som sina mest basala behov. Efterhand som de basala behoven kan 
tillfredsställas vill människor möta behov som har att göra med samhörig-
het, uppskattning med mera. Abraham Maslows behovshierarki från 1943 
är den beskrivningsmodell för mänskliga behov som nått mest spridning. 
Maslow anger ”självförverkligande”, drivkraften att utveckla sin fulla po-
tential, som femte och översta nivån. Det finns många andra och senare 
modeller som beskriver mänskliga behov och motivationsfaktorer, och 
evidensen för Masows modell är ibland ifrågasatt, men på det stora hela 
har tankegångarna stor acceptans. Maslow själv, liksom andra forskare ef-
ter honom, har pekat på att självförverkligande även inrymmer behovet 
att göra sådant som svarar mot behov hos andra, insatser för ett ”greater 
good”. Ibland har detta beskrivits som en sjätte nivå, ”självtranscendens”.

Liknande tankar kan man hämta från Kasam, Aron Antonovskys välkän-
da begrepp Känsla av sammanhang från boken Hälsans mysterium från 1987. 
Antonovsky fann att en viktig förklaring till hälsa och välbefinnande var 
att man upplevde en tydlig mening med livet och det som händer.

Man kan se organisationers och företags drivkrafter på samma sätt som 
människors. Till stor del är organisationens drivkrafter också summan av 
medarbetarnas. På den mest basala nivån handlar allt om att överleva, att 
tjäna pengar för att klara verksamheten och få en försörjning. Är överlev-
naden för organisationen hotad finns inte mycket mer på prioriteringslis-
tan. Men ett starkt och välmående företag och en långsiktigt hållbar verk-
samhet behöver därutöver ha andra drivkrafter.

Världen är så stor och vi är så små…
Att göra något som upplevs som meningsfullt i det större perspektivet är 
alltså kanske den starkaste drivkraften man kan ha. Det blir tydligt när 
man studerar välfungerande ideella organisationer där besjälade individer 
kan uträtta stordåd utan ersättning och med dåliga arbetsförhållanden. Fö-
retag är ju kommersiella och högst beroende av en marknad, så hur kan de 
kosta på sig sådana filantropiska tankesätt? Offentliga organisationer kan 
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ha ett uppdrag som i och för sig direkt ska serva samhället och dess med-
borgare, men även där kan kopplingen vara långväga. Så hur gör man?

Det finns en orsak till att någon betalar för er verksamhet. I slutändan 
skapas det, förhoppningsvis, ett värde för en människa. Om det inte är er 
kund, så kanske det är kundens kund eller kundens kunds kund. Eller en 
patient, en skolelev, en medborgare. Detta värde, för den verkliga använ-
daren av era produkter eller tjänster, behöver ni förstå i grunden. Vad vill 
och behöver hen och på vilket sätt gör ni hens liv bättre? För att uttrycka 
sig lite storvulet: Hur blir världen bättre genom er verksamhet? Vad hade 
saknats om ni inte hade gjort det ni gör?

När detta värdeskapande i det stora perspektivet är tydligt blir nästa frå-
ga: Hur kan ni göra ännu mer för människor, samhälle och världen?
•	 Kan ni utöka det värde som användarna kan få av era produkter eller 

tjänster?
•	 Kan ni öka kunskap och förståelse så att användarna får mer glädje av 

det ni levererar?
•	 Kan ni eliminera oönskade sidoeffekter, till exempel miljöbelastning? 
•	 Kan ni stödja användarna så att de bättre kan bidra till samhällets ut-

veckling inom relevant område?
•	 Kan ni bli effektivare, så att kostnaden för slutanvändaren minskar?
•	 Kan ni ge samma värde till fler?

 
Om ni kan hålla en dialog vid liv i ert företag där de här frågorna blir re-
levanta för medarbetarna så kan ni få ett engagemang och en inriktning 
på ert förbättrings- och förnyelsearbete som i längden kommer göra stor 
skillnad. 

Verkar detta abstrakt? Låt oss konkretisera genom ett fiktivt exempel. 
Säg att ni tillverkar reglagehandtag till kontorsstolar. Förmodligen har ni 
ingen kontakt med slutanvändarna, som kan vara privatpersoner eller an-
ställda på ett företag eller i en offentlig organisation. Sannolikt litar ni helt 
på kravspecifikation och annan kommunikation med er kund, en fabrik 
som tillverkar underreden till stolar. Er kund levererar till en möbelfabrik, 
som säljer till ett inredningsföretag, som säljer till möbelvaruhus som i sin 
tur säljer till privatpersoner och företag. Är ni då bara en utbytbar kugge i 
maskineriet eller vad betyder ni för världen? 

Det värde ni som tillverkare av reglage skapar är att ge möjlighet för slut-
användaren att enkelt reglera sin arbetsplats och få en god ergonomi anpas-
sad till den egna kroppen, för olika situationer och med de olika preferenser 
hen har. Gör ni jobbet bra bidrar ni alltså till människors hälsa och välbefin-
nande. Eftersom bland annat rygg- och nackproblem är mycket vanliga vid 
kontorsarbete, till stor del kopplat till bristande variation, är detta ingen li-
ten sak. Se därför till att denna koppling blir tydlig, ta fram fakta och statis-
tik, förstå användarna på djupet och arbeta för att förstärka ert bidrag!

Kopplat till de mer abstrakta frågorna ovan kan mer relevanta och kon-
kreta frågor i ert fall då till exempel bli följande:
•	 Upplever användare av olika kategorier att handtagen är lättanvända?
•	 Är handtagen utformade så att användarna direkt och intuitivt förstår 

hur de ska användas, och därigenom faktiskt varierar sin arbetsställning 
i praktiken på ett hälsosamt sätt?

•	 Är er tillverkning miljöeffektiv så att den bidrar obetydligt till stolens 
miljöbelastning?

•	 Kan handtaget enkelt repareras eller bytas så att stolens livslängd inte 
äventyras?

•	 Kan ni bli effektivare i er tillverkning, eller kanske ännu viktigare, kan ni 
hjälpa till att effektivisera användningen i senare steg i leverantörsked-
jan, så att kostnaden för slutanvändaren sjunker och fler kan välja stolar 
med er goda reglering?

•	 Kan ni genom samarbete med kund eller kundens kund möjliggöra att 
handtagen passar för fler typer av stolar?
 

Helst skulle ni ju i detta exempel komma till ett läge där ni alla är besjäla-
de av att hjälpa kontorsarbetare att undvika rygg- och nackproblem. Nog 
skulle ni då ständigt och gemensamt söka nya och bättre lösningar? Och 
nog skulle ni se det som en god sak att utöka och nå fler?

Vad är egentligen ert uppdrag?  
Och vem har ni fått det av?
Vi vill alla ha en mening med det vi gör. Den starkaste känslan av menings-
fullhet är att göra något för andra. Så ansträng er för att göra det tydligt 
vilken betydelse er verksamhet egentligen kan ha för omvärlden. Och var 
stolta över det!

Denna mening kan beskrivas som ert uppdrag, er mission. Tillåt er för en 
stund att vara lite pompösa. Se världssamfundet som en stor familj som sam-
verkar för att åstadkomma det vi alla behöver eller eftertraktar. I den bästa av 
världar har vi alla en uppgift i detta stora sammanhang. Vilken är alltså er?

Det finns visserligen ingen världspresident som formellt kan ge oss ett 
uppdrag, utan hela vår världsordning bygger på att vi själva finner vårt 
uppdrag, eller i varje fall konkretiserar det utifrån vår marknad eller våra 
direktiv. På samma sätt som evolutionen säkerställer att en art och en in-
divid fyller en nisch i ekosystemet, ser marknaden till slut till att ert arbete 
svarar mot en uppgift. Är ni inte konkurrensutsatta finns i stället politiska 
eller andra mekanismer som förr eller senare prövar ert uppdrag och för-
måga att lösa uppgiften.

Ni mår väl av att verkligen identifiera ert uppdrag och er uppgift. Om ni 
tillsammans inom organisationen, helst även med era ägare och era övriga 
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intressenter, blir överens om dess essens så får ni förstås en tydligare rikt-
ning att styra mot. För visst är det en avgörande drivkraft för de allra flesta 
att fullgöra de viktiga uppgifter man åtagit sig?

Varför gör ni det ni gör?
Som beskrevs i kapitel 2 är det avgörande för samsynen med en gemensam 
förståelse kring varför ni ska göra det ni gör, och varför ni ska utvecklas 
som ni säger att ni vill. Frågan om varför, liksom de övriga strategirelatera-
de frågorna i kapitel 2, kan besvaras på många plan. När ni besvarar frågan 
om varför sätter ni den aktuella aktiviteten i ett större sammanhang – den 
får mening! Det kan till exempel handla om att uppnå ett mer långsiktigt 
syfte eller att bidra till något utanför den egna enheten.

Omvänt, när ni besvarar frågan om hur något ska uppnås, konkretise-
rar ni och närmar er aktiviteter och aktörer. Både varför- och hur-frågorna 
kan ställas i flera led och genom att göra det binder ni samman det som 
ska göras i varje del av verksamheten, ”här och nu”, med organisationens 
övergripande målbild.

Bild 11
Ett exempel som visar en kedja av svar på frågan hur något ska åstadkommas, 
från det övergripande ned till en alltmer konkret nivå. Varje fråga om hur kan 
ha många svar, här visas bara en tråd. Omvänt går man uppåt i systemnivå  
genom att fråga varför.

Om man på varje nivå vet varför man gör det man gör och förstår varför 
det ska göras så blir arbetet meningsfullt på denna nivå. Ska man dessut-
om förstå meningen med hela verksamheten finns det en ytterligare hö-
gre nivå, något av värde inte bara för organisationen själv utan också för 
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världen utanför. Varför-frågan kan då vara ”Varför ska vår verksamhet ex-
istera?” och er organisations verksamhet bör vara ett bidrag till svaret på 
hur-frågan ”Hur blir världen bättre?”. 

En bra förståelse kan kräva att även denna yttre nivå beskrivs i flera led. 
För att återkoppla till exemplet med stolsreglagen:
•	 Varför ska vi vara ett välmående företag och driva vår verksamhet? Det är 

viktigt att användarna enkelt kan reglera sina stolar. Vi bidrar effektivt 
till det.

•	 Varför ska användarna reglera sina stolar? Om det är lätt att reglera kom-
mer användarna att variera sin arbetsposition.

•	 Varför ska de variera positionen? De kan undvika rygg- och nackpro-
blem.

•	 Varför är det viktigt? Rygg- och nackskador är ett stort problem i sam-
band med kontorsarbetet, med stort lidande för människor och stora 
kostnader och problem för deras arbetsgivare och för samhället. Kan de 
minskas är det ett stort värde för samhället!

Genom att fråga hur går man då förstås andra riktningen.

FRÅGOR ATT REFLEKTERA ÖVER

•	På vilket sätt blir världen bättre genom er verk-
samhet?

•	Känner medarbetarna i allmänhet att er verk-
samhet är meningsfull?

•	Förstår de flesta i organisationen varför de gör 
det de gör?

•	Förstår de varför ni vill och borde utvecklas i 
den riktning ni säger?
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EXEMPEL FRÅN  
PRODUKTIONSLYFTET:

BraunAbility Europe,  
Stenkullen
Gör: Produkter, framför allt till bilar,  
för människor med någon form av  
funktionsnedsättning
Anställda: 134 i Sverige
Omsättning: cirka 450 Mkr/år

Deltog i Produktionslyftet 2016-2017

BraunAbility i sin nuvarande form skapades för några år sedan genom 
sammanslagning mellan amerikanska BraunAbility och Autoadapt i Sten-
kullen utanför Göteborg. Företaget växer och man har en fördubblad om-
sättning som ett strategiskt femårsmål, även om coronapandemin 2020 
medförde en smärtsam marknadsnedgång.

I sitt förbättringsarbete har man hittills haft fyra utvecklingsfokus: stän-
diga förbättringar, effektiv och öppen kommunikation genom daglig styr-
ning, samarbete och problemlösning under devisen ”rätt från mig” samt 
närvarande och stödjande ledarskap. I alla dessa avseenden har man tyd-
ligt utvecklats, vilket har lett till fortsatt hög produktkvalitet, allt bättre leve-
ransprecision, än högre nivå på säkerheten och ökad lönsamhet.

Historiskt finns en väldigt positiv ”Autoadaptanda” som innebär starkt 
samarbetstänkande och att alla pratar med alla. Denna lever kvar i mycket  
stor utsträckning i den nuvarande större företagsgruppen. Trivsel och 
delaktighet ligger på en hög nivå. En viktig underliggande orsak till denna 
anda är känslan av meningsfullhet, genom att man gör produkter som be-
tyder väldigt mycket för kunderna. Produkterna fungerar som ”kundernas 
armar och ben”.

Större delen av verksamheten i Stenkullen handlar om att utveckla och 
tillverka produkter som används över hela Europa, och även utanför Eu-
ropa, för att anpassa bilar efter kundernas behov. Men man har också en 
egen avdelning i Stenkullen för denna anpassning till kunder i närområdet. 
Denna är en liten del av verksamheten i Stenkullen, men viktig för innova-
tion. Avdelningen ligger centralt i fabriken och alla medarbetare träffar av 
och till brukare på besök för anpassning av sin bil. Upptäcker man ett pro-
blem eller ett behov i anpassningsavdelningen så sker en direkt kommu-
nikation med berörd avdelning. Det sker också återkommande aktiviteter 
där medarbetare från övriga företaget medverkar på anpassningsenheten. 
Det byggs på så sätt en mycket djup förståelse för brukarnas situation och 
för den nytta produkterna gör. Anpassningsenheten fungerar som något 
av ett testlaboratorium för både konstruktion och produktion.

Ett ledord för företaget är att skapa oberoende. Ett citat från en kund, 
Mona Nordell, används ofta: ”Rullstolen låter mig gå, men bilen låter mig 
springa.”

Hallen i Stenkullen där bil
anpassning görs för kunder  
i närområdet.
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5. Kunden först – eller?
Om att veta vad man vill göra och vad man behöver göra, om affärsidé och kund-
förståelse, om konkurrenter och andra alternativ och om samspel mellan intres-
senters förväntningar.

Det är lätt hänt att vi blir introverta när vi talar om vår framtid. Vad vill 
vi? Hur borde vi göra? Vad kan vi åstadkomma med våra resurser och för-
mågor?

Förutom att fundera över vad vi vill göra, bör vi fråga vad vi behöver göra el-
ler kommer att behöva göra, med hänsyn till allt som sker i vår omvärld. När 
allt kommer omkring är de flesta organisationer små spelare i en oöverskåd- 
lig värld. Vilket utrymme finns då egentligen att själv sätta agendan?

Särskilt viktigt är förstås kundens krav och förväntningar, idag och fram-
över. Det är ett vanligt påstående att ”kunden betalar våra löner”. Självklart 
måste ni vara relevanta för era kunder och det måste finnas en vilja hos 
dem att betala för det värde ni ger dem. Även om ni arbetar i en sektor 
utan en tydlig kund som betalar, till exempel skattefinansierad verksam-
het, måste ni skapa värde och vara relevanta för det syfte er uppdragsgivare 
har med er verksamhet. 

Med detta sagt finns det oftast ett utrymme för er att söka de kunder ni 
vill ha, rikta in er på de kundbehov ni prioriterar eller möta kundbehov på 
de sätt ni utvecklar. Det är dessa strategiska val som utgör er affärsidé, och 
som bara ni själva kan göra.

Affärsidén är långt ifrån självklar
Om ni gör bra saker som andra behöver så vill de säkert köpa dem till ett 
rimligt pris, tillräckligt för att ni kan täcka era kostnader och ge ett litet 
överskott. Behöver ni verkligen konstra till det mer än så genom att teore-
tisera kring affärsidéer och liknande?

Oavsett om ni arbetar på en öppen marknad eller inte finns det alltid 
konkurrenter i någon mening. Det finns alltid alternativa handlingsvägar 
för kunderna att välja, som inte involverar er, även om ni kanske inte upp-
lever dem som realistiska idag. Även om ni känner er säkra på er marknad 
idag kan ni aldrig veta säkert hur det ser ut framöver. Inte ens om ni arbe-
tar i en monopolsituation kan ni vara säkra på att er framtid liknar dags
läget. För att känna er rimligt trygga behöver ni ha klart för er svaren på 
följande frågor:
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1. Vilka är i grunden era kunder, och vilka vill ni ha i framtiden?
2. Varför handlar de av er, och varför ska de göra det i framtiden?

 
Ni vet förstås vilken mottagare som får era fakturor. Men vem hos kunden 
är det som har behovet och vari består behoven egentligen? Vem är det 
som tar beslutet att köpa och på vilka grunder? Vem är det som använder 
det ni säljer och vilka är erfarenheterna av det?

För att förstå kundens behov och förväntningar räcker det inte alltid att 
tänka på primärkunden, man kan behöva ta reda på vem som är kundens 
kund, och kundens kunds kund och så vidare, ända tills man kommer till 
brukaren, alltså den som verkligen använder er produkt eller tjänst.

Det är inte helt enkelt att ta reda på allt detta. Naturligtvis kan ni fråga 
kunden och det bör ni förstås göra. Risken är dock att det stannar vid gan-
ska ytliga svar. Gör ni kundnöjdhetsundersökningar? De kan absolut fylla 
en funktion, men handen på hjärtat, hur seriöst svarar du själv på alla kund- 
undersökningar du får efter att ha köpt något?

För att få en rik bild bör ni använda information från flera källor. Själv-
klart ska ni försöka få i gång dialoger med era viktigaste kunder, helst i en 
anda av partnerskap och gärna vid sidan om den vanliga köpa-sälja-kom-
munikationen. Om er vd, utvecklingschef, produktionschef eller andra, 
vid sidan om säljkanalen, regelbundet besöker några kunder för en djupa-
re diskussion om nuläge och framtid får ni tillfällen för en mer nyanserad 
diskussion och ett större lärande. När ni ska påbörja ett större förändrings-
arbete finns det ett särskilt bra tillfälle.

Säljstatistik, kundrespons, reklamationer och mycket annat behöver 
naturligtvis också kritiskt granskas. Ni behöver tolka vad ni ser och det ni 
hör från kunderna, väga samman all information för att bedöma läget och 
trenderna. 

Var medveten om att kunderna inte alltid kan veta hur de kommer att 
tänka och prioritera i framtiden. Det är inte troligt att de i förväg helt kän-
ner sina framtida behov eller att det man efterfrågar är det man verkligen 
behöver. Det slitna citatet från Henry Ford, ”Om jag frågat kunderna vad 
de vill ha, hade de sagt en snabbare häst”, brukar användas för att illustrera 
detta. Det marknadsundersökare brukar påpeka är att man ska undersöka 
behoven, inte vilken produkt eller tjänst de vill ha. Som producenter bör 
ni vara experter på hur dessa behov bäst kan mötas, även om ni naturligt-
vis ska hämta inspiration från era kunder och andra.

I en fullständig beskrivning av en affärsidé brukar man också behandla 
sådant som partnerval, resursbehov, kostnadsstruktur, säljkanaler, affärs-
relationer och betalningsvägar. Dessa element ingår i en business model 
canvas, ett populärt format för att analysera affärsidéer. Då börjar beskriv-
ningen täcka hela organisationens verksamhet och allt detta handlar om 
sådant som ständigt behöver övervägas strategiskt. 

Konkurrenterna är i hasorna
Det finns som sagt alltid alternativ för kunderna. Kunderna kan ju få för 
sig att köpa från konkurrenter. Eller så kan de bestämma sig för att till- 
verka själv eller lösa sitt behov på något helt annat sätt, eller helt enkelt  
bestämma sig att de inte längre har det behov ni möter. Det kan till och 
med hända att kundernas verksamhet upphör.

Likaväl som ni behöver känna kunderna och brukarna behöver ni för-
stå alternativen, och kanske särskilt utvecklingen på er marknad och hos 
era viktigaste konkurrenter. Ett redskap som ofta används inom marknads- 
föring för att förstå hur kunderna uppfattar sina alternativ är perceptual 
mapping, ungefär kartläggning av kunduppfattningar. Den går till så här:
1	 Identifiera vad det är som, i kundens ögon, skiljer mest mellan olika al-

ternativ som finns att tillgå. Det kan vara prestanda, kvalitet, driftssäker-
het, servicenivå, teknik, miljöanpassning, design eller något annat. Välj 
ut de två viktigaste dimensionerna och rita upp ett diagram med dessa 
på axlarna. Helst ska man ställa två poler mot varandra, till exempel 
modern kontra klassisk design eller enkelt handhavande kontra många 
justeringsmöjligheter.

2	 Placera in era viktigaste konkurrenter i diagrammet, där ni tror att  
kunderna uppfattar dem i relation till varandra.

3	 Placera in er själva.
4	 Diskutera

•	 hur kundernas preferenser kommer att utvecklas
•	 hur ni tror att konkurrenterna och kundalternativen  

kommer att ändra sig
•	 var i diagrammet ni skulle vilja hamna i framtiden

Bild 12
En perceptual map söker fånga kundernas uppfattning om olika alternativ på en 
marknad, relaterat till viktiga egenskaper. I detta exempel görs ett försök att 
jämföra några vanliga bilmärken. (Inga anspråk görs på att bedömningen är 
korrekt i denna illustration.)
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Det går att göra diagrammet med bara en riktning på axlarna också, exem-
pelvis ökande kvalitet uppåt och kortare leveranstid åt höger. Det kritiska 
är att ni verkligen hittar de dimensioner som är viktigast för kunden. Ni 
behöver inte begränsa er till att bedöma konkurrenter i vanlig mening, 
utan lägga in alternativ som ”tillverka själv” eller ”låta användarna köpa 
själva på eftermarknaden”.

Generellt kan man säga att områden i diagrammet där ni kan vara rela-
tivt ensamma ger bättre möjligheter till goda affärer eftersom ni då blir 
unika i något avseende.

Ett verktyg som detta fungerar bara för kundalternativ som ni känner 
till. I dagens teknikutveckling kan det mycket väl dyka upp alternativ som 
innebär att kundens behov försvinner eller möts på ett helt annat sätt. För 
att ta ett övertydligt exempel: Tillverkade man fotografisk film kanske det 
inte var mest relevant att jämföra sig med andra filmtillverkare när digi-
talkamerorna gjorde sitt intåg. Ni bör alltså ibland vidga perspektivet och 
diskutera också sådana möjligheter.

Det finns fler intressenter
I denna bok är förändring i fokus. Tankarna stannar gärna vid allt som kun-
de vara bättre, alla utmaningar som måste mötas och alla problem som be-
höver lösas. Glöm då inte att ni har era styrkor och möjligheter. Ni har på 
något sätt kommit dit ni är och har en position att försvara. Det finns sä-
kert oändligt med möjligheter på er marknad. Agerar ni proaktivt har ni 
med stor sannolikhet en betydande handlingsfrihet.

Vart ni ska styra beror inte bara på kunderna, ni är inget viljelöst rö för 
vinden. Parallellt med att lyssna på kunden bör ni också göra klart för er 
vad ni själva vill. Och då finns det flera intressenter att lyssna på:
•	 Medarbetarna producerar det värde som ni levererar. Självklart behövs 

tillräckliga incitament för att ni ska kunna rekrytera och behålla dem 
och de ska vilja prestera. För att välja att engagera sig och leverera sin 
fulla potential behöver de också ha rätt förutsättningar, kunna känna 
stolthet över sitt bidrag, utvecklas själva och känna sig väl behandlade.

•	 Leverantörer och partners är viktiga för ert samlade värdeskapande, men 
också för er kunskapsbildning. Givetvis finns det standardvaror som kan 
köpas på en välutvecklad marknad utan större problem, men generellt 
bör ni sträva mot partnerskap med en god ömsesidig tillit och bidrag till 
varandras utveckling.

•	 Det omgivande samhället, både lokalt, nationellt och globalt, har berät-
tigade förväntningar på er. Dessa kan kanaliseras genom lagstiftare och 
myndigheter, men de ska ju i sin tur förmedla medborgarnas behov och 
intressen. Och ni har säkert möjligheter därutöver att genom er verk-
samhet bidra till lösningar på viktiga samhällsutmaningar.

•	 Företagets ägare eller organisationens huvudmän är ju formella inneha-

vare av beslutsrätten. Deras förväntningar reduceras ofta i människors  
medvetande till en fråga om pengar – att ge avkastning eller följa bud-
get. Men ägarna eller huvudmännen har ofta en idé för sitt ägande ut-
över detta och därmed förväntningar för framtiden. Till och med den 
så krassa aktiemarknaden kan ha förväntningar utöver avkastning, till 
exempel på miljöansvar.
 

Det är vanligt med ett konfliktperspektiv när man diskuterar olika intres-
senters intressen, att ställa ägarnas vinstönskemål mot de anställdas för-
väntningar om högre lön eller kundernas önskemål om prestanda mot 
samhällets hållbarhetskrav. Naturligtvis finns det den typen av motstridi-
ga intressen, men de gäller framför allt i det korta perspektivet. En intres-
sent kan vinna något på en annans bekostnad, men i längden brukar ett 
sådant agerande ge dålig avkastning. Att leverera miljövidriga produkter 
till kunder slår förr eller senare tillbaka. Att betala låga löner till anställ-
da leder till personalflykt och dålig kompetensförsörjning, likaväl som att 
orimliga lönekrav i värsta fall kan leda till nedläggning.

Att ställa intressenters intressen mot varandra är att bygga in en kon-
fliktyta som kommer att underminera viljan att samarbeta hos en del av 
intressenterna. Leta i stället efter lösningar som är till gagn för alla parter, 
det som ofta, om än lite väl lättvindigt ibland, kallas win-win. En större 
kaka snarare än en större del av kakan! Det finns nästan alltid sådana lös-
ningar som är mer lönsamma och bättre, åtminstone på sikt och i ett vida-
re perspektiv. 

Bild 13
För bästa driv, sök lösningar som är bra för alla parter. Inom Produktionslyftet 
symboliseras kraften som ligger i samverkan mellan huvudintressenterna med 
en propeller.  
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FRÅGOR ATT REFLEKTERA ÖVER

•	Vilka er era kunder, egentligen? Hur gör ni för 
att förstå dem på djupet?

•	Varför handlar de av er?

•	Vilken marknad vill ni ha i framtiden? Vilken po-
sition på denna marknad vill ni ha, i kundernas 
ögon?

•	Hur undersöker ni krav och förväntningar från 
era intressenter: kunderna, medarbetarna, leve-
rantörerna, samhället i stort, ägarna etcetera?

•	Hur gör ni för att finna en inriktning och lösningar 
som är positiva för alla parter?

EXEMPEL FRÅN  
PRODUKTIONSLYFTET:

Keolis verkstäder,  
Stockholm City
Gör: Underhåller bussar för kollektivtrafiken  
i Stockholms innerstad.
Anställda: 6000 i Keolis Sverige, varav cirka  
120 i de tre verkstäderna i Stockholm City	
Omsättning: 4,8 miljarder kr/år i Sverige

Deltog i Produktionslyftet 2014–2015

Keolis är en internationell koncern som driver lokaltrafik i 16 länder 
med 65 000 medarbetare. Keolis tog sig in på svenska marknaden genom 
köp av Busslink, som i sin tur var en sammanslagning av SL-Buss och Näck-
rosbuss. Verkstäderna är kritiska för att bussarna ska rulla och passage-
rarna ska komma fram som de planerat. Denna insikt, samt det faktum att 
man har begränsade tidsutrymmen att arbeta i och att det ständigt dyker 
upp åtgärdspunkter som är svåra att förutspå, gör att det frodats en kultur 
av kort framförhållning och ”brandsläckning”. Det gjorde det utmanande 
att få till stånd ett mer långsiktigt förbättringsarbete baserat på samarbete 
och gemensamma arbetssätt.

Man valde att börja arbeta i liten skala, i piloter där det fanns en större 
vilja att prova nya arbetsformer. Enkla åtgärder som att skapa ordning i ett 
stökigt arbetsområde, visuell och gemensam planering av dagens uppgifter 
och att ta tag i ett antal förbättringspunkter gav ringar på vattnet. Efter att 
de mest förändringsbenägna uppnått goda resultat och också fått ett triv-
sammare arbete, hakade allt fler på och kulturen ändrade sig så småning-
om. Efterhand har man tillsammans nått bättre resultat från sitt arbete, 
större engagemang och högre säkerhet.

Eftersom Keolis är en stor organisation finns det många beslutsfattare 
inom organisationen. Dessutom måste man hela tiden vårda och utveckla 
samspelet med sin uppdragsgivare SL liksom med medborgarna och dess 
valda representanter. Ett initiativ som detta, i en mindre del av verksam-
heten, är starkt beroende av de chefer och andra nyckelpersoner som är 
ansvariga inom Keolis, SL och Stockholms Stad. Förbättringsarbetet har 
gått i vågor men ändå successivt framåt. På senare tid har koncernen sökt 
implementera ett gemensamt produktionssystem för underhåll, KIHM, 
Keolis International Harmonized Maintainance. Det har skapat en större 
drivkraft i chefsleden. De tidigare insatserna på verkstadsnivå har till en 
del givit inspiration för hur KIHM ska införas, men KIHM ersätter inte dessa 
insatser. De lokalt styrda insatserna bedöms avgörande för att bygga en 
önskad kultur av engagemang och delaktighet.

Exemplet Keolis visar komplexiteten och utmaningen att driva lokalt 
utvecklingsarbete i en stor koncern och inom en samhällsviktig funktion, 
men också möjligheterna att ändå åstadkomma goda effekter inom ett 
verksamhetsområde. Avgörande för framdriften har varit uthållighet och 
nyckelindividers drivkraft. Det finns en stor acceptans för att utvecklingen 
måste få ta tid.
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6. Stora utmaningar och lågt 
hängande frukter
Om kraften i utmaningar, om vikten att av fokusera, om att övervinna cynism och 
vinna tidiga segrar och om mätning, mål och svårigheten att mäta rätt.

 
Var ska ni börja? Eller snarare, givet nuläget – det ni hittills har uppnått – 
vad ska ni fortsätta med?

Låt oss anta att ni börjar få en god bild av vart ni strävar, det önskade lä-
get, och var ni står, nuläget. Det finns naturligtvis orsaker till att ni inte re-
dan är där ni vill, alltså hinder för er utveckling. Sannolikt kan ni se långt 
fler och större hinder än ni kan tackla. Ni kan dessutom vara säkra på att ni 
kommer upptäcka nya efterhand som ni utvecklar er. Ni får inte låta denna 
insikt hindra er från att starta arbetet!

All utveckling är lärande och allt lärande utvecklar, något vi kommer att 
fördjupa oss i senare. Ni kommer att utvecklas mycket under er fortsatta 
resa, särskilt om lärandet är systematiskt och gemensamt. Var trygg i att 
det nästan alltid finns vägar förbi de till synes mest oöverstigliga hinder, 
det gäller bara för er att hitta dessa vägar. Med en bra lärprocess kommer 
ni att klara det.

När ni ser alla hinder på vägen mot ert önskade läge, börja med sådant 
som ni kan överblicka och bedömer att ni har möjlighet att angripa i när-
tid, för att inte säga omedelbart. Dessa hinder som är enkla att eliminera 
eller komma runt, men gör en skillnad, kan beskrivas som lågt hängande 
frukter eller snabba segrar. De besvärligare hindren av central betydelse 
behöver övervinnas för att möta era viktigaste utmaningar, vilket kräver 
stort fokus. Var ska ni lägga mesta krutet? Förmodligen på bägge, men på 
olika sätt.

Satsa krutet där det gör mest nytta
Ni kan inte göra allt samtidigt. Det ligger i stället en stor kraft i konsten att 
fokusera. Ni behöver, i en betydande del av organisationen, komma över-
ens om ett begränsat antal områden där ni verkligen behöver anstränga er 
för att flytta fram positionerna. Dessa områden kan beskrivas som era prio-
riterade utmaningar.

En utmaning är något som är viktigt att uppnå, men som kräver att ni 
anstränger er mycket. För en del utmaningar kan det dock finnas hinder 
som är helt orealistiska att övervinna med de kunskaper, resurser och för-
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utsättningar ni nu har, och de ska ni inte välja i första rummet. När era kun-
skaper efterhand växer får ni förutsättningar att klara även dem. Nu gäller 
det att identifiera det som är viktigt och kräver er gemensamma kraft, men 
där ni ändå har en god chans att nå framgång om ni anstränger er.

Om ni lyckas med detta har ni en chans att hamna i det som den ungersk- 
amerikanske psykologen Mihály Csíkszentmihályi beskrev i sin bok Flow: 
Den optimala upplevelsens psykologi. Han definierar flow som ett tillstånd 
av lycka, där vi kan glömma tid och rum i vår koncentration på uppgiften. 
Flow (eller flyt på svenska) uppstår, menar han, när vi känner att vi är på 
väg att klara något som ligger nära gränsen av vår förmåga. Hans beskriv-
ning gäller individer, men fenomenet kan vara ännu starkare för en grupp.

Verkar utmaningen alltför krävande för era förutsättningar är lösningen 
att bryta ned den i mindre delar. Låt oss ta ett exempel:

Säg att ni är en legotillverkare som uteslutande levererar till en stor 
kund. I framtiden vill ni arbeta med egna produkter och sälja till fler kun-
der inom ert marknadssegment. Det innebär ju en utmaning som ni inte 
rimligen klarar på överskådlig tid. Det krävs resurser för produktutveck-
ling, konstruktion och produktvård, ni behöver skapa marknadskanaler, 
produkterna ska marknadsföras, nya kalkylmodeller och ny ekonomi-
styrning krävs, ni behöver goda leverantörer, kunderna kommer att kräva 
service och support, lokaler ska anpassas, investeringsmedel för att betala 
kalaset behövs och mycket, mycket mer. Att försöka etablera samsyn kring 
denna stora utmaning kommer bara att leda till att alla aktiviteter skjuts 
på framtiden, ”tills man får tid att ta tag i frågan”.

För att driva processen framåt får ni alltså bryta ned denna till synes oöver- 
stigliga utmaning, och i detta fall lär det behöva ske i flera led. Till slut kan-
ske ni hamnar i att den utmaning ni nu ska ta er an är att få fram en proto-
typ i samarbete med en potentiell kund ni redan har goda relationer med. 
Om ni arbetar målmedvetet och tillsammans med denna mer överkomli-
ga utmaning så kommer ni att lära er massor och sedan vara redo att ta er 
an nästa utmaning, som till exempel skulle kunna vara att produktionsan-
passa produkten och hitta ett produktionsupplägg.

Det kan alltså finnas utmaningar av helt olika omfattning och med helt 
olika tidsperspektiv, från något så närliggande som att klara dagens leve-
ranser till något så övergripande som att förbättra många människors liv 
genom den nya potentiellt revolutionerande innovation ni just börjat ut-
veckla. Utmaningar som ska samla verksamheten är mest kraftfulla om de 
har ett tidsperspektiv på något år eller högst ett par. Är de kortsiktigare är 
det svårt att hinna etablera tillräcklig gemensam kraft och prioriteringar-
na kommer att upplevas ryckiga. Är de å andra sidan ännu mer långsiktiga 
kommer de upplevas vaga och abstrakta, känslan av angelägenhet tende-
rar att sjunka.

Har ni väl kommit överens om vilka utmaningar ni ska fokusera på så 
kan ni med fördel bryta ned dessa till etappmål som ska uppnås för att hålla  

tempo, och successivt möta olika delar av den större utmaningen. Även på 
kortare sikt är det en stor fördel att fokusera, att tillsammans välja att ute-
slutande arbeta med en avgränsad uppgift åt gången. Tänk dig följande två 
situationer:
1	 Du får ansvar för ett viktigt förändringsprojekt eftersom du anses vara 

bäst lämpad att klara uppgiften. Projektet innebär ett helhetsgrepp för 
att lösa en fråga av stor betydelse för organisationen, men kräver en hel 
del arbete. Alla har förståelse för att arbetet kommer ta viss tid, kanske 
ett halvår. Du har också ditt vanliga jobb som ska utföras, så du löser 
detta genom att försöka avsätta två eftermiddagar i veckan för projektet, 
men du får vara lite flexibel. Du knyter upp andra resurser löpande ge-
nom komma överens om budget, tid och önskat resultat och följer upp 
att du får vad som är överenskommet.

2	 I en grupp på fem personer identifierar ni uppgifter ni tillsammans kan 
klara på två veckor och ni bestämmer er för att arbeta med bara detta un-
der fyra utpekade arbetsdagar. Ni startar var och en av dessa dagar med 
att identifiera och dela upp dagens arbete och avslutar respektive dag 
med en uppsummering, inbördes rapportering och planera för nästa  
arbetsinsats, inklusive uppknytning av de ytterligare resurser ni kom-
mer att behöva.
 

I bägge fallen handlar arbetsinsatsen om cirka 20 mandagar. Vilket alter-
nativ tror du ger bäst resultat? Sannolikt 2, även om du förmodligen inte 
upplevt det själv (om du inte arbetat med programvaruutveckling)? Alter-
nativ 2 innebär att du inte har full egen kontroll, men att det händer saker 
snabbt och arbetet kan bli effektivare, bland annat genom att ställtidsför-
luster och administration minskar radikalt. Det beskrivna arbetssättet är 
vanligt inom utveckling av programvara och informationsteknologi, där 
det kallas agil produktutveckling eller scrum och en sådan utvecklings- 
cykel kallas för en sprint.

Att utveckla med agila metoder är i princip möjligt för all typ av utveck-
ling, även av sådant som era processer och arbetssätt. Det senare är dock 
ovanligt, troligen beroende på att sådan utveckling brukar ses som en sido- 
uppgift som ska göras mer eller mindre på lediga stunder. Varför inte pro-
va på något begränsat område för att lära vad fokusering kan åstadkomma, 
och vad ni kan vinna på en systematik?

Snabba segrar kan samla styrkorna
Nästan alla organisationer har en historia av ganska många reformprojekt 
och omorganisationer. När man ser tillbaka på dessa i organisationen kan 
entusiasmen vara högst begränsad. Tvärtom härskar ofta en viss cynism, 
människor är luttrade. Mottagandet av nya initiativ brukar då beskrivas 
som BOHICA, ”Bend over, here it comes again”. Människor lutar sig skep-
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tiskt och avvaktande tillbaka, jobbar på som vanligt och avvaktar med det 
nya tills man blir överbevisad om förtjänster och faktiskt genomslag. 

Om detta är situationen hos er finns det ju faktiskt ett stort hinder för 
den fortsatta utvecklingen. I detta läge behövs snabba och synbara resul-
tat, vilket kan uppnås om man hittar problem som berör många men är 
rimligt enkla att lösa. Ofta handlar det om avvikelser av olika slag: saker 
som görs annorlunda än avsett, felfunktioner i maskiner och processer, 
utfall utanför toleransgränserna som inte upptäcks eller omhändertas och 
så vidare. Avvikelser är symptom på problem och det viktiga är att de inte  
accepteras som normala utan att ni successivt ökar er förmåga att gå till bot-
ten med dem och undanröjer de underliggande problemen, rotorsakerna.

I starten behöver ni inte nödvändigtvis begränsa er till de hinder som 
i sig betyder mest för er framtida utveckling. Kan lösningarna övertyga 
människor om att delta i processen möter ni en central utmaning.

I detta skede är kvantitet av betydelse. Ni som ska vara drivande i för-
ändringsresan kanske inte lär er jättemycket på att ta tag i det tionde 
problemet av samma slag, men ni visar på potentialen och en ny inställ-
ning till problem. Risken är dock att ni blir upplåsta med symptom- 
avhjälpning, så för att inte blockera er kapacitet att arbeta med de större 
och mer grundläggande frågorna gäller det att delegera och göra rutin av 
lösandet av problem. 

Ställ er frågan varför dessa relativt enkla problem inte är lösta sedan 
länge. Sannolikt ökar ni genom de tidiga insatserna er insikt om att de 
som upplever problemen inte är samma personer som kan åtgärda dem. 
Detta är i så fall den underliggande orsak ni egentligen behöver tackla. De 
som drabbas av olika problem bör därför ges befogenhet, kunskap, resur-
ser och ansvar att själva lösa dem. Går inte det, så bör man i stället försöka 
göra problemen påtagliga för de som kan åtgärda dem. Detta kan till ex-
empel ske genom att se över de interna kund-leverantörsförhållandena el-
ler låta dem som har befogenhet och resurser medverka i problemägarnas 
aktiviteter.

Kan ni få denna process att fungera har ni kommit i gång ordentligt med 
delegerat förbättringsarbete. Givetvis är det av stor betydelse att uppmärk-
samma goda exempel och lösningar och att ge rikligt med erkännande till 
dem som bidragit. Ett livaktigt förbättringsarbete skapar ännu fler ringar 
på vattnet än lösningar på enskilda problem. Och i det övergripande arbe-
tet får ni utrymme att fokusera på de större prioriterade utmaningarna.

Att mäta rätt är svårt
Friidrott rymmer en massa konstiga grenar. Varför vill man kasta slägga 
eller hoppa i tre steg? En stor del av svaret ligger i mätbarheten. Till skill-
nad från de flesta andra idrottsgrenar är det aldrig minsta tvekan om vad 
en atlet presterat eller exakt hur långt man är från målet – vi talar om delar 

av millimetrar och sekunder. De yttre förutsättningarna är också i mycket 
hög grad likvärdiga för alla tävlande. En friidrottares utmaning är i högsta 
grad mätbar.

Tyvärr är den noggrant regelstyrda miljö som finns på friidrottsarenan 
inte särskilt representativ för situationer i företag och organisationer. Mät-
ning är ändå ett centralt instrument i verksamhetsstyrning. Genom mål-
styrning (engelska ”Management by Objectives”, MBO) söker man konkre-
tisera utmaningarna genom mätbara mål. Det kan fungera, men det finns 
risker för oönskade effekter. 

Mål som tilldelas en grupp kan vara orealistiskt höga. Då kommer ing-
en att ta dem på allvar, de kommer bara att ses som önskedrömmar. Men 
vanligare är faktiskt att de är för låga. Då innebär de ingen utmaning och 
riskerar till och med att leda till inbromsning, när medarbetarna lutar sig 
nöjt tillbaka.

Ännu vanligare är att målen är missvisande. Det är svårt att hitta enkla 
och rättvisande mått för komplexa utmaningar. Att exempelvis mäta andel 
instämplade timmar som mått på produktivitet kan leda helt fel genom att 
stämplingsmönstret ändras eller produkterna omkalkyleras. Ett kvalitets-
mått i form av ett index i en kundnöjdhetsundersökning påverkas starkt av 
helt andra faktorer som till exempel bemötande i kundintervjun. Risken 
är överhängande att mätningarna leder till fokus på att förbättra mäteta-
let, snarare än det ni egentligen är ute efter. Det kan alltså exempelvis leda 
till nya normer för hur man stämplar tid snarare än effektivare arbetssätt 
eller nya sätt att fråga kund snarare än högre värde för kunden.

Mätetalen kan också upplevas som omöjliga att påverka. Om vi har svårt 
att se hur vi kan bidra till att nå målen blir de inte relevanta för oss.

Riktigt knepigt blir det om ni försöker bryta ned ett och samma mått i 
flera led. Antag exempelvis att ni behöver korta leveranstiderna med 40 %. 
Ett sätt är att mäta ledtider i varje processteg och därefter upprätta mål för 
deras förkortning. Men det kan ju vara så att en del problem i kedjan inte 
alls har med ledtiderna att göra, utan till exempel att tillgängligheten är 
för dålig i vissa maskiner. I så fall borde ju målen i stället handla om under-
håll, service eller kapacitet.

Konkreta mål, exempelvis om en ökad produktionsvolym, kan lättare 
brytas ned (ska man producera 100 bilar till behövs förmodligen 400 däck 
till). Många utmaningar är dock komplexa och då blir det svårt. Säg till ex-
empel att ni vill minska klimatpåverkan till hälften. Då är det knappast än-
damålsenligt att sätta mål på CO2-utsläpp för varje grupp, utan det behövs 
en undersökning vilka bidrag som är viktiga och påverkbara.

Ska ni använda mätbara mål som utmaning är troligen det bästa att be 
varje grupp att själv formulera sina mätetal och mål, utifrån en egen prio-
ritering av sina utmaningar och möjligheter. Målen blir på det sättet mer 
relevanta. Intressant nog kommer de också oftast att sättas högre.

Mätetal är aldrig en fullständig spegling av verkligheten, ”sanningen”, 
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utan ett endimensionellt mått av en aspekt, en indikator. Från engelskan 
har vi beteckningen Key Perfomance Indicator, KPI, som antyder just detta, 
men likafullt tycks KPIer användas som ”facit” snarare än som indikator. Se 
alltså mätetalen i första hand som ett sätt att lära och samla fakta för för-
bättringar, inte som den ultimata styrmekanismen.

Bryt ner utmaningarna, inte målen
Det finns utmaningar på alla nivåer, från de övergripande för organisatio-
nen som helhet, till personliga, individuella utmaningar. Den fråga ni vill 
att man ska ställa sig på den lokala nivån, till exempel i ett arbetslag, är:  
Givet organisationens utmaningar, hur borde vi utvecklas för att bidra? 
Vilket är vårt önskade läge och vilka är våra utmaningar för att komma dit?

Detta kan ske i flera steg för att komma från det stora perspektivet till 
det lilla. Vanligast är att man går från organisationsnivån till avdelningar 
och grupper (med eventuella mellanliggande nivåer), men man kan ju 
också gå via exempelvis affärsområden eller produktgrupper.

När enheterna på respektive nivå identifierat sina utmaningar och prio-
riterat bland dem kan de upprätta mätetal och sätta mål som hjälper dem 
att sporra sig själva och hålla fokus på vad de ska uppnå på kortare sikt. I 
första hand bör de mäta sådant som hjälper dem att finna lösningar på 
sina viktigaste problem, och som alltså bidrar bäst till lärandet.

Nackdelen ur ledningens perspektiv är att sådana mål inte enkelt kan 
sammanställas för hela verksamheten, eftersom man kommer att mäta olika. 
Detta intresse är dock av betydligt mindre vikt än att grupperna hittar och an-
tar sina mest relevanta utmaningar. Frågan är om inte även ledningen har en 
del att vinna på att tvingas tona ned intresset för mätetalen, till förmån för 
en djupare förståelse för gruppernas verksamhet med dess förutsättningar 
och utmaningar – även om det kräver en större egen arbetsinsats.

Att bli utmanad är att bli ombedd om en insats för att lösa en uppgift. 
De flesta av oss vill bidra till det gemensamma bästa om vi kan och blir till-
frågade. Därför är utmaningar ett så kraftfullt verktyg. Viljan blir än större 
om man själv är med och formulerar utmaningen och sålunda, till en del, 
riktar en förväntan mot sig själv.

FRÅGOR ATT REFLEKTERA ÖVER

•	Hur gör ni för att prioritera det som ni faktiskt 
kan klara att göra?

•	Hur identifierar ni era prioriterade utmaningar, 
de hinder som är viktigast att övervinna, men 
som kräver en kraftsamling?

•	Klarar ni att göra en sak i taget i tillräcklig ut-
sträckning? Eller får ni stora tidsförluster genom 
att hoppa fram och tillbaka mellan uppgifter?

•	Hur gör ni för att varje enhets mål ska vara re-
levanta, på rätt nivå och spegla de utmaningar 
som är viktigast för respektive enhet?

Bild 14
Det är svårt att bryta ned mål så att de blir relevanta nedåt i kedjan.  
Målen blir effektivare om varje enhet sätter mål baserat på sina utmaningar. 
Identifiera utmaningarna på varje nivå baserat på hur de kan bidra till att  
nå de övergripande utmaningarna.

MålUtmaningSå här tror vi

Processen/flödet

Gruppen

MålUtmaning

MålUtmaning
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EXEMPEL FRÅN PRODUKTIONSLYFTET:

Orbit One, Ronneby
Gör: Elektronik
Anställda: 630 varav 300 i Ronneby
Omsättning: 962 Mkr/år
Deltog i Produktionslyftet 2012-2013

Sedan Orbit One systematiskt började arbeta med förbättringsarbete och 
lean 2012 har man vuxit, till stor del genom att man förvärvade det större 
grannföretaget, men också genom organisk tillväxt. Leveransprecisionen 
har gått upp från 85 % till 98 %, kvalitetsbristkostnaderna har sjunkit dras-
tiskt och produktiviteten ökar hela tiden.

Över 600 förbättringar genomförs per år, med en stor variation i omfatt-
ning och komplexitet. Förbättringsarbetet är starkt decentraliserat till ar-
betsgrupperna som kan ha mellan 6 och 18 medlemmar. Inom varje grupp 
finns en gruppsamordnare, en kvalitetssamordnare, en leansamordnare 
och man vill införa en tekniksamordnare. Dessa samspelar med övriga för 
att hålla i gång utvecklingen. Varje grupp har förts samman kring arbetet 
med identifierade kunder och hanterar order från start till den är färdig.

Det finns en övergripande långsiktig målbild i företaget som brutits ned i 
steg till varje grupp och dessutom i tiden till något kortare sikt. Grupperna 
har en bildskärm med relevanta data, en ”dashboard”, och man har lagt 
stor möda på att forma information och presentation så att den passar 
gruppen.

Det företag man förvärvade hade mer traditionella, kampanjorienterade 
förbättringsprojekt som initierades från stabsfunktionerna, men efter ett 
tag slog det mer decentraliserade arbetssätt som tillämpades i Orbit One 
igenom i hela kulturen. Medarbetarna upplever arbetet som mer intres-
sant och utvecklande.

Man ser det som viktigt att snabbt komma till skott med nya arbetssätt 
man vill föra in. När man tycker sig se en rimlig lösning sätter man i gång 
ganska snabbt, med full insikt att man inte är framme i den perfekta eller 
färdiga lösningen och att man behöver förbättra successivt i många varv. 
Det ska vara en låg tröskel till att experimentera och det finns stor accep-
tans för att det inte alltid blir rätt vid första försöket.

Samordnarna Helen Jonasson och Therese Assarsson framför sin ”dashboard”.
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7. Om planen stämmer  
är det misstänkt
Om olika strategier för förändring, om det omöjliga att förutsäga allt  
vad som ska hända och om behovet av vägledande principer.

”The plan is nothing; the planning is everything.” Citatet från Dwight 
Eisenhower illustrerar väl begränsningen som ligger i den programmatiska 
strategin för förändring. Denna strategi innebär alltså att ni upprättar ett 
program för hur processen ska genomföras. Ni bestämmer vad som ska gö-
ras i olika steg, vem som ska göra det och när det ska göras. Ni följer upp 
och har olika avstämningspunkter för att undersöka om plan och verklig-
het överensstämmer och genomför korrigerande åtgärder vid avvikelser 
från plan.

Eftersom den programmatiska strategin dominerar, åtminstone i männi- 
skors medvetande, tror vi att den är effektiv. Och vi föreställer oss att ju 
mer noggrant vi planerar, desto bättre fungerar planen. Problemet är att 
verkligheten är mycket mer komplex och föränderlig än vi inser, oftast 
långt mer än vi kan hantera hur kunniga vi än är inom området. Nog går 
det att gissa rätt för de tidiga stegen i planen, men ju längre tidsperspektiv 
och ju fler spelare planen inbegriper, desto svårare blir det för oss att ham-
na rätt i vår planering.

Kalkyler spricker alltid
En tydlig illustration av problematiken med den programmatiska strate-
gin är de kostnadsfördyringar och förseningar i större samhällsprojekt 
som ständigt ger feta rubriker i media. Visst förekommer det att kalkylera-
de tider och kostnader underskrids, men överskridanden är mycket vanli-
gare och betydligt större. Vad beror det på?

Varje projekt kan brytas ned i delprojekt i flera steg så att man beskriver 
ett mycket stort antal aktiviteter, för vilka krav ska specificeras och tid och 
kostnad bedömas. Varje sådan bedömning rymmer osäkerhet eftersom 
det ända tills aktiviteten är genomförd alltid kan dyka upp okända fakto-
rer som påverkar utfallet. En aktivitet kan aldrig kosta mindre än 0 kr eller 
gå fortare än momentant, medan det inte finns någon teoretisk övre gräns 
för hur dyr eller hur tidsödande den kan bli. Därför är den genomsnittliga 
avvikelsen uppåt större än den nedåt, även om de skulle vara lika vanliga. 
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Om ett antal aktiviteter kostar hälften så mycket och lika många dubbelt 
så mycket blir slutsumman högre än om alla går enligt plan. 

Kostnader och tider underskattas också systematiskt, i bägge fallen i 
betydligt högre grad än som ryms i den marginal för oförutsett som man 
ändå i allmänhet lagt in i kalkylen. Vidare är det sannolikare att nya akti-
viteter behöver läggas till än att planerade aktiviteter inte anses behövas. 
Dessutom ökar osäkerheten dramatiskt för aktiviteter som ligger längre 
bort i tiden eller som man inte har någon djupare kunskap kring vid pla-
neringsarbetet.

Det finns redskap för att planera med hänsyn till denna problematik, 
bland annat den så kallade successivmetoden, utvecklad av den danska 
professorn Steen Lichtenberg. Hans metod innebär att aktiviteter succes-
sivt bryts ned till en nivå där det går att uppskatta inte bara sannolikt ut-
fall för tid och kostnad utan också graden av osäkerhet. Där osäkerheten 
är stor och den tänkbara avvikelsen blir av stor betydelse i summeringen 
bryter man ned aktiviteterna ytterligare, medan det räcker med översikt-
liga bedömningar där inverkan av osäkerhet är liten på totalen. De totala 
kostnaderna och tiderna beräknas genom att summera alla de skattade ut-
fallen och addera en statistiskt framräknad komponent för att avvikelser 
uppåt ger större effekt än de nedåt.

Att systematiskt hantera osäkerheter på detta eller liknande sätt är tyvärr 
ovanligt. Det kräver en del kunskap, men framför allt krävs goda insikter 
i osäkerheternas natur för att kunna bedöma dem rimligt väl. Det gäller 
också att ha självdisciplin nog att inte blunda för att det finns sådant man 
inte ens vet att man inte vet, alltså hålla öppet för att helt nya påverkan-
de aspekter kan dyka upp. För att minska denna risk bör man göra osäker-
hetsbedömningar i en grupp som innehåller personer med olika kompe-
tenser och utgångspunkter. Då närmar man sig en lärandestrategi, men 
med en ganska avancerad metod och med ett fortsatt uppifrån-perspektiv.

Att anpassa sig efter vad man lär
Som motpol till den programmatiska strategin för förändring brukar man 
prata om en lärandestrategi. Lärandestrategin innebär inte frånvaro av pla-
nering. Det kan behövas en mycket detaljerad planering för det som ska 
ske i närtid. Däremot kan aktiviteter längre fram behandlas mer översikt-
ligt, i medvetande om att det kommer att behövas ändringar och anpass-
ningar utifrån det lärande som vinns under vägen.

En viktig skillnad i tankesätt har att göra med vad som ses som de vik-
tigaste planeringspunkterna. Den programmatiska strategin fokuserar på 
aktiviteter och leverabler, medan lärandestrategin fokuserar på kunskap 
och förståelse. Man talar ibland om behovet att sluta kunskapsgap.

Några ytterligare saker som utmärker lärandestrategin för förändring är 
följande:

•	 Målen är snarare en målbild. Medan man i den programmatiska strate-
gin brukar lägga stor möda på specificering av de mål som ska uppnås, 
så att man kan mäta och följa upp, så driver man i lärandestrategin sna-
rare mot en framtidsbild som definierar riktningen. Mätning och mål 
kan ändå vara viktiga, men mer för att underlätta lärandet och fokusera 
på det som är viktigt på kortare sikt.

•	 Fler människor deltar i beslutsprocessen. Man är mindre beroende av 
att en stark projektledare håller processen i ett fast grepp. Den löpande 
planeringen görs ofta i grupp och uppföljningar handlar mycket om det 
gemensamma lärandet.

•	 Man håller fler alternativ öppna. Eftersom man inte från början vet vad 
som blir bäst undviker man att låsa sig vid en specifik lösning innan det 
är nödvändigt. Tvärtom vill man ofta undersöka olika alternativ paral-
lellt och ställa dem mot varandra i syfte att lära. Även kunskapen kring 
de alternativ man inte fortsätter med kan vara värdefull i det fortsatta 
arbetet eller i andra sammanhang.

Inget självspelande piano
Efter denna plädering för lärandestrategin kanske du känner en oro för 
en viktig parameter, nämligen tiden. Med den lite lösare planeringen är 
det risk att processen går långsamt, att ni aldrig blir färdiga? Absolut, ni 
blir aldrig färdiga, det finns alltid mer att göra, vilket ni kommer att få allt 
tydligare insikt om efterhand som ni lär er mer. Och processen går lång-
sammare, åtminstone på kort sikt. Erfarenheterna visar emellertid att de 
snabbare förändringsprogrammen ofta kräver så många omtag och kom-
pletterande insatser att det kan ta mycket längre tid att nå det läge där allt 
fungerar som man vill (om man alls når dit).

Med detta sagt måste det poängteras att förändringsprocessen inte går 
av sig själv. Ni kan inte luta er tillbaka och låta allt ta den tid det tar. Det be-
hövs en struktur, verktyg och aktiviteter för att hålla tempo, en ”puls”, och 
att känslan av angelägenhet finns hos alla som deltar. Mer om det i kapitel 
16.

Likaså behövs struktur, verktyg och aktiviteter för att lärandet ska bli sys-
tematiskt. Detta kommer att behandlas i kapitel 10.

Den motsättning som här målats upp mellan den programmatiska stra-
tegin och lärandestrategin är delvis skenbar. Beskrivningarna är extremer 
på en skala, och i praktiken finns bägge strategierna alltid med. Men, och 
det är viktigt, det behövs nästan alltid mer av ett systematiskt lärande, och 
av vilja och acceptans för anpassning och omprövning.
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FRÅGOR ATT REFLEKTERA ÖVER

•	Vilken avvägning gör ni mellan programmatiska 
och lärandestrategier för de förändringsinsatser 
och systemprojekt ni driver?

•	I vilken grad anpassar ni er efter vad ni lär  
under resans gång?

•	Kan ni peka ut principer för hur ni skulle vilja 
fungera, som vägleder er i er utveckling?  
Behövs sådana principer? Vad skulle de  
i så fall innefatta?

Vi behöver ändå vägvisare
Insikten om svårigheterna att förlita sig på en tydlig plan får alltså inte 
leda till dess motsats, att låta hela havet storma. Ni behöver bli överens om 
en inriktning som är rimligt stabil. I annat fall riskerar ni att irra fram och 
tillbaka mellan olika handlingsvägar. Vad än värre är, ni riskerar att olika 
delar i organisationen agerar på väsensskilda sätt i sin tolkning av vad som 
behöver göras.

Bild 15
Om alla åsikter och uppfattningar i organisationen är obearbetade kan det  
krävas detaljerad styrning för att koordinera verksamheten. Med en värdegrund 
och gemensamma principer blir en mycket decentraliserad beslutsprocess  
möjlig. (Bilden bygger på en idé från Thomas Nathorst-Böös: Rum för framgång)

Åsikter och  
uppfattningar

Beteenden

Instruktioner
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Värderingar  
och principer

Ni behöver komma överens om något som vägleder er i alla priorite-
ringar och dagliga beslut. Inte på detaljnivå, eftersom det är omöjligt i den 
komplexa verkligheten med alla sina skiftande förutsättningar och behov, 
men på principiell nivå. 

I tillverkningsindustrin är det vanligt att man söker etablera vad man 
kallar ett produktionssystem som är just detta, en överenskommelse om 
att man ska driva produktionen efter vissa principer. ”Produktion” ska här 
ses i vid mening, som alla processer och all verksamhet som behövs för att 
leverera värde till kund. Framgångsrika industriföretag lägger stor möda 
på att utforma och etablera sina produktionssystem, att skapa förståelse 
för dess bakgrund och principer och att hålla systemen levande. I Sverige 
har SPS, Scania Production System, varit stilbildande. Scanias system base-
ras i stor utsträckning på lean och inspiration från Toyota, men innehåll-
er också mycket av värdegrund och ambitioner för framtiden. SPS har för-
mått att uthålligt genomsyra verksamheten med uppenbar framgång och 
massor av företag har sökt införa liknande system, många med stor fram-
gång.

Oavsett om ni ser er som en producerande verksamhet eller som något 
helt annat, kommer ni att ha stor utväxling av ett liknande arbete. Många 
företag lägger stor möda på att ta fram en tilltalande skrift som beskri-

ver produktionssystemet, och en sådan kan ses som ett bevis för att det 
är på allvar. Det är dock snarare arbetet att ta fram den, och den samsyn 
det genererar, som ger resultat än skriften i sig. Detta innebär i sin tur att 
ett sådant arbete inte kan ”städas av” en gång för alla, utan behöver fortgå 
ständigt i någon form. En skrift, en bild eller något annat manifest kan på-
minna er om vad ni kommit överens om och hjälpa till att introducera nya 
personer i processen, men det är processen som är det viktiga.

Ett känt skämt, som brukar tillskrivas Groucho Marx men har betydligt 
äldre anor, är följande: ”Those are my principles. If you don´t like them I 
have others.” Skämtet illustrerar, som en antites, idén med principer. De 
är avsedda att vara något man inte ändrar lättvindigt, något som speglar 
grundläggande värderingar och inriktning. Finns det principer med en 
signifikant betydelse som omfattas av de flesta i en organisation så kan de 
ge en stadga i utvecklingen, en viss långsiktighet.

Om ni etablerar vägledande principer för er verksamhet och er utveck-
ling så tar ni ett steg vidare från er idé om vad ni vill åstadkomma, och bör-
jar svara på frågan om hur det ska gå till. Det är ingen plan eller ett pro-
gram och inga förutbestämda arbetssätt, metoder eller verktyg, men det är 
en vägledning för att forma sådana. Finns det etablerade och meningsful-
la principer som vägleder så kan medarbetare i hela organisationen bidra, 
med betydligt mindre risk för spretighet eller initiativ som motverkar var-
andra.

Principer kan dock ändras. Normalt handlar det i så fall antingen om 
justeringar och förtydliganden, eller om att verksamheten ändras i grun-
den, till exempel genom radikalt ändrade marknadsförutsättningar.

Beteenden
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EXEMPEL FRÅN PRODUKTIONSLYFTET:

Brigo, Mölndal
Gör: Utvecklar och producerar kundspecifika produkter och levererar till 
möbelindustri, återförsäljarmiljöer, offentlig miljö samt vård och omsorg. 
Anställda: 30
Omsättning: 109 Mkr/år
Deltog i Produktionslyftet 2016–2018

Brigo arbetar med projekt där man utvecklar eller producerar produkter 
med stor unicitet och komplexitet. Tillverkningen sker i Polen men utveck-
ling och projektledning sker i Sverige. Genom sitt utvecklingsarbete på se-
nare år har man byggt en kultur där alla har och tar stort eget ansvar och 
kan agera självständigt. Uppgifter har delegerats ut i organisationen och 
man har numera i praktiken många fler som arbetar som projektledare.

Kvaliteten ur kundernas perspektiv har tydligt förbättrats, svarstiderna 
har kortats mycket och projekten är effektivare. Interaktionen med kun-
derna har ökat och numera sker en utvecklingsinsats i snabba loopar med 
kunderna, inte som det kunde vara tidigare, genom att man tar upp en or-
der och kommer tillbaka med ett mer eller mindre färdigt resultat efter en 
relativt lång tid.

Tre ledord används för att beskriva hur man ska vara för att skapa kund-
värde: långsiktiga, nyskapande och personliga. Dessa ledord har verkligen 
haft genomslag i organisationen och bygger på ett omfattande samråd i 
hela organisationen, både initialt och sedan återkommande. 

Pulstavlor och pulsmöten har varit en viktig del av utvecklingsarbetet, 
på alla nivåer. Man upplever det som att Brigo inte skulle fungera utan 
pulserna. Innehållet på tavlor och i möten ändras och utvecklas successivt, 
beroende på vad som är viktigt för tillfället i respektive grupp. Man har i 
hög utsträckning provat sig fram hela tiden, och inte varit rädda att ändra. 
Förbättringsarbetet är livaktigt. Det finns ett tydligt skifte från att fråga vem 
som gjort fel till att undersöka hur det blivit fel och hur man då borde göra 
framöver.

Pulsmöte.
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8. Det är inte farligt att testa
 
Om att lära genom att prova ofta och enkelt, om experimenterandets hantverk, 
om värdet av piloter och om vikten att börja i liten skala.

”Det jag hör glömmer jag, det jag ser kommer jag ihåg och det jag gör 
förstår jag.” Detta välanvända citat, som kan spåras till den kinesiska kon-
fuciern Xunzi, beskriver kraften i egna experiment och erfarenheter. Att 
laborationer, egna uppgifter, läxor etcetera har stark ställning i all under-
visning är ingen tillfällighet. Detta gäller det organisatoriska lärandet lika-
väl som det individuella.

Det finns ett underliggande problem kring detta, inbakat i den program-
matiska strategin för förändring som beskrevs i kapitel 7. I detta tanke-
mönster läggs stor vikt vid att undersöka, planera och besluta före starten 
av själva arbetet. Tiden till första konkreta handling kan bli ganska lång 
och när det väl är dags kan det vara för sent att ändra inriktning, eller åt-
minstone väldigt kostsamt. I det läget tenderar oväntade resultat att leda 
till symptomavhjälpning, det blir justeringar och kompletteringar snarare 
än val av en bättre väg.

Visst förekommer det att man planerar in experiment också inom en 
programmatisk strategi, för att testa något man är osäker på. Eftersom 
man då planerar noggrant, så designar man gärna en välkontrollerad si-
tuation och avsätter särskild personal. Risken är påtaglig att man lite för 
lättvindigt generaliserar slutsatserna från sådana experiment, utan att un-
dersöka överförbarhet och bred giltighet i den mer komplexa vardagssitu-
ation man siktar på.

Enklast möjliga test
Start-up-företag och innovativa produktutvecklare använder begreppet 
minimum viable product, ungefär ”enklaste fungerande produkt”. Tanken är 
att på enklast tänkbara sätt få fram något som kan användas för att testa 
genomförbarhet. Om man till exempel är osäker på kunders respons för 
en ny produktegenskap kan man ta fram en mycket enkel prototyp, som 
skiljer bara i fråga om just denna egenskap, och låta verkliga kunder prova. 
Då spelar det ingen roll om prototypen inte har en tilltalande design, inte 
är möjlig att tillverka med rimlig ekonomi eller har alla andra funktioner 
på plats. Det viktiga är att kunna testa den aktuella produktegenskapen 
så tidigt, enkelt och billigt som möjligt. Då kan man göra många experi-

80
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ment och lära snabbt, i stället för att testa den tilltänkta färdigutvecklade 
produkten när utrymmet för större ändringar är minimalt. För att inte tala 
om vilka pengar som sparas om det visar sig att idén inte håller.

På samma sätt kan ni tänka i alla förändringsprocesser. I stället för att 
”rulla ut” en nästan färdig lösning kan ni fråga er vilka era största osäker-
heter och kunskapsgap är, eller vad som hindrar er mest nu. Försök sedan 
hitta små, snabba och billiga experiment för att undersöka detta. Sådana 
experiment är inte i första hand till för att direkt hitta lösningen på ett pro-
blem eller forma ett arbetssätt ni ska använda från och med nu. Syftet är 
att lära. Därför är experiment som ”misslyckas” inte misslyckade så länge 
som ni lär er något från dem. Det är ju från misslyckanden man lär, sägs 
det. Bättre då att misslyckas ofta och billigt än sällan och dyrt, vilket blir 
fallet när man upptäcker problemen senare i processen.

Vad är ett experiment? Självklart krävs att man gör något annorlunda än 
man gjort tidigare: använder ett nytt verktyg, ändrar arbetsgången, delar  
upp uppgifterna på annat sätt, förenklar rapporteringen eller vad som 
helst som skiljer i något avseende ni vill undersöka. För att det ska bli ett 
experiment behöver ni också veta vad det är ni vill testa och kunna detek-
tera skillnaden i resultat – alltså sparad tid, snävare toleranser, kortare led-
tider, färre avvikelser, enklare arbete eller vad ni nu är ute efter. Även oön-
skade eller önskade bieffekter är intressanta. Slutligen behöver ni ha ett 
sätt att reflektera över era fynd och tillägna er det lärande som ni kan få.

Ordet experiment kan ha något pompöst över sig. Det ska åter betonas 
att ju mindre och enklare ni kan göra experimenten, desto oftare kan de 
göras och desto snabbare kan ni lära.

Bli bra på att experimentera
För att maximera lärandet från experiment bör ni träna er på att göra 
dem med viss systematik. I Japaninspirerat förbättringsarbete pratar man 
ibland om ”Kata”, en term som är hämtad från kampsport och står för ett 
väl inövat handlingsmönster, ett strikt schema man följer tills man behärs-
kar det mycket väl. En kata för experiment kan bestå av fem steg översatta 
till frågor, vilka bygger på en enkel överföring och nedskalning från veten-
skaplig metodik:
1	 Vad vill vi testa i detta steg? (Forskningsfrågan)
2	 Vad tror vi ska hända? (Hypotesen)
3	 När kan vi komma och se? (Genomförandet av experimentet)
4	 Vad hände faktiskt? (Analysen, resultatet)
5	 Vad har vi lärt av detta? (Syntesen, slutsatserna)
När ni provar något lär ni er alltid en del mer eller mindre automatiskt. Ge-
nom att följa dessa fem steg kan ni lära betydligt bättre och snabbare. Stegen 
kan verka självklara men i praktiken är det lätt att slarva med alla fem:

1	 Det kan vara oklart vad ni egentligen vill undersöka. En ledstjärna bör 
vara att begränsa er till det viktigaste ni behöver lära just nu, ett mini-
mum som kan testas på enklast möjliga sätt. Denna tanke beskrevs i 
föregående avsnitt. Använd i experimentläget till exempel provisoriska 
hemsnickrade komponenter och fixturer i stället för ”riktiga”, manuellt 
arbete med extrapersonal i stället för dyr utrustning eller manuellt pap-
persarbete i stället för omprogrammering.

2	 Om ni inte stämmer av och noterar vad ni förväntar er kommer det vara 
svårt att komma ihåg att ni trodde något annat än vad som blev resulta-
tet, ni efterrationaliserar. När det blir tydligt hur er uppfattning ändras 
genom experimentet blir lärandet starkare.

3	 Det är lätt hänt att tappa tempo i experimenterandet. En snabb följd av 
successiva experiment, där nya bygger vidare på fynden från de tidigare, 
leder till en brant lärkurva.

4	 Noterar ni inte vilka resultat ni får så glömmer ni det mesta. För att lä-
randet ska bli kontinuerligt snarare än sporadiskt behöver ni hela tiden 
bygga vidare på det ni lärt och se mönstren.

5	 Det är lätt att ta för självklart vad ni lärt. Genom att reflektera tillsam-
mans ökas utbytet dramatiskt.
 

Att föra anteckningar kontinuerligt är nödvändigt. Det kan vara lämpligt 
att använda en enkel blankett för att arbeta systematiskt.

Bild 16
För att lära från experimenterandet behöver ni dokumentera vad ni vill prova, 
vad ni upptäckte och vad ni lärde. (Fritt översatt från slideshare Mike Rother)
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Tänk stort men börja smått
I kapitel 3 diskuterades vikten av en utmanande och långsiktig målbild, 
som hjälp att hålla kurs och fart mot ett läge ni vill uppnå i framtiden. Här 
gäller det få med er organisationen, vara visionär och tänka stort, en utma-
ning i sig.

Det visar sig vara nästan lika utmanande att begränsa sig i starten. Har 
vi ställt in oss på att åstadkomma en förändring vill vi gärna se hela projek-
tets väg mot målet. Otålighet kan vara av godo för att saker ska bli gjorda. 
Problemet är att det finns så mycket vi inte vet från början. All förändring 
innehåller osäkerhet. Dessutom är vi beroende av alla medverkandes kun-
skap och förståelse, särskilt om vi vill ha en stor delaktighet i förändrings-
processen.

Genom att prova i liten skala och inom ett avgränsat område, en pilot, 
kan ni uppnå stora fördelar:
•	 Misstag kan göras och lärdomar vinnas utan att det kostar stora pengar.
•	 Ni kan experimentera och prova er fram till en bättre lösning än den ni 

såg från början.
•	 Ni kan förutse effekter och oförutsedda konsekvenser av det nya och för-

bereda er för dessa.
•	 När bredare tillämpning blir aktuell kommer ni att se det nya arbetssät-

tet som ert eget.
•	 Praktisk kunskap kan delas med alla dem som kommer att beröras av 

det nya.
•	 Organisationens medarbetare lär känna det nya och kan efterfråga det 

för egen tillämpning, i stället för att uppleva det som påtvingat.
•	 Det blir successivt fler som känner till och uppskattar det nya, och som 

sedan kan inspirera och lära andra, vara ”ambassadörer”.
 

Att använda piloter är ett mycket effektivt sätt att lära och förstå på djupet. 
Det är avgörande att pilotverksamheten får pågå tillräckligt länge för att de 
viktiga problemen ska hinna upptäckas och lärdomarna kunna delas brett 
i relevanta delar av organisationen. Det är vanligt att förhasta sig men det-
ta måste få ta sin tid, även om ni förstås ska anstränga er för att ändå hålla 
tempo.

Trots att pilotarbete tar tid är erfarenheten att tiden det tar att nå en pro-
blemfri och välfungerande lösning i bred tillämpning faktiskt minskar. 
Detta beror på att många långdragna och kostsamma justeringar kan und-
vikas, sådana som annars hade blivit nödvändiga i fullskalig drift. Även 
den mentala förändringen, att medarbetarna ska acceptera och utnyttja 
potentialen i det nya, kan gå snabbare om man skyndar långsamt i början. 

Det avgörande argumentet för att använda piloter är ändå slutresultatet, 
för alla parter som berörs. Väl valda piloter kommer att resultera i något 
som blir betydligt bättre för er, och vinsten kan vara skyhög!

FRÅGOR ATT REFLEKTERA ÖVER

•	Hur enkelt är det att prova och experimentera i 
olika delar av er verksamhet? Hur stor är viljan 
att göra det?

•	Använder ni er av piloter för att prova nya sätt 
att göra saker? 

•	Hur gör ni för att utvärdera piloter, experiment 
och tester?

•	Hur gör ni för att systematiskt fånga upp och 
sprida det ni lär?
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EXEMPEL FRÅN  
PRODUKTIONSLYFTET:

Smurfit Kappa  
Piteå
Gör: Kraftliner (ytskikt till wellpapp  
med mera), cirka 700 000 ton/år
Anställda: 510	
Omsättning: Cirka 4 miljarder kr/år
Deltog i Produktionslyftet 2013–2014

Smurfit Kappa är en internationell koncern inom pappersbaserade  
förpackningar med 34 pappersbruk, 210 andra produktionsenheter och 
sammanlagt  46 000 anställda i 35 länder. Enheten i Piteå, som är koncer-
nens enda svenska pappersbruk, står sig väl inom koncernen.

Bruket har byggt upp en stor delaktighet genom en konsekvent använd-
ning av daglig styrning och ett omfattande förbättringsarbete. Cirka 600 
förbättringar genomförs per år. Inom organisationen har det alltid funnits 
ett stort engagemang för att lösa akuta problem och att hålla i gång drif-
ten, men på senare år har också det arbete som sker mer under ytan fått 
en ökad dignitet. Det kan handla om förebyggande underhåll, förbättring-
ar som förenklar vardagen för andra, säkerhetsarbete som minskar risker, 
ordning och reda som effektiviserar arbetet framöver och mycket annat.

Det har varit viktigt att samverkan inom och mellan grupper och den 
bättre strukturen omfattar hela företaget, såväl driften som underhåll och 
administration och inte minst ledningen. Ledningsarbetet går smidigare 
och bättre genom att ledningen har dagliga tavelmöten och visuell kommu-
nikation, på samma sätt som i andra grupper i företaget.

Längre tillbaka var det inte ovanligt med ”kampanjer” av olika slag för att 
genomföra förändringar, kampanjer som sedan dog ut och inte upplevdes 
ha givit något bestående värde (även om de var och en säkert tillförde en 
del kunskap och lärdomar). En av de viktigaste skillnaderna denna gång är 
uthålligheten, där man successivt förfinar, förbättrar och bygger på. Man 
har en princip i företaget, ”Allt går att förbättra”, och den lever.

Piloter har generellt haft stor betydelse. Nya lösningar utvecklas och 
provas omsorgsfullt i liten skala, ganska detaljerat och under en relativt 
lång period, innan de används på bred front. Man ser också värdet av att 
tänka tillsammans. Lösningarna blir alltid bättre, bedömer man, jämfört 
med de som någon åstadkommer på egen hand.

Koncernen söker nu införa ett globalt arbetssätt för ”Operational Excel-
lence”. En del inspiration har kunnat hämtas från Piteå, till exempel kring 
hur man arbetar med daglig styrning. Annat kommer från andra håll och 
ledningen i Piteå ser en viktig uppgift att anpassa detta till det man har för 
att få fungerande lösningar som bygger vidare på det man hittills uppnått i 
den egna fabriken.
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Vy över fabriksområdet.
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9. Idéer kommer från nyfikenhet
 
Om nyfikenhet och kreativitet, om vikten av ett öppet sinne, om behovet av ett 
stort idéflöde och om balansen mellan skepticism och öppenhet. 

Kapitlets rubrik kommer från en formulering av Walt Disney. Och Albert 
Einstein lär ha sagt ”Jag har inga särskilda talanger. Jag är bara passionerat 
nyfiken.” Det finns otaliga hyllningar till denna egenskap som många sä-
ger sig äga. Samtidigt ses ibland nyfikenhet som oönskad: Man bör inte 
lägga sig i sådant man inte har med att göra, man kan vara väl frågvis, man 
kan ha svårt att hålla sig till sin uppgift, man verkar ofokuserad etcetera.

Öppenhet är nära kopplat till nyfikenhet. Intresse för andras kunskap, 
idéer och perspektiv innebär normalt också en beredskap att låta sig på-
verkas. I en föränderlig värld är en tillräcklig öppenhet ett överlevnads-
villkor. Idéer är starten i allt förändringsarbete och idéer föds av öppenhet 
och nyfikenhet. Det innebär dock inte att ni okritiskt ska anpassa er till 
alla tänkbara nyheter, åsikter och trender – långt därifrån. Alla idéer ska 
inte genomföras, men ju större idéflöde, desto fler möjligheter får ni.

Vi inser sällan hur lite vi vet
Måste ni lyssna på alla tänkare och tyckare? Räcker det inte att bry sig om 
dem som ni vet kan bidra? Och räcker det inte med ett fåtal goda idéer –
idéer av hög kvalitet som verkligen kan göra en skillnad, i stället för en flod 
av mer eller mindre ogenomtänkta påhitt som till största delen inte gör 
någon nytta och bara kostar tid och pengar? 

Vi lider alla av det enkla faktum att vi för det mesta inte ens vet vad vi 
inte vet. När vi vet om att det finns något vi inte vet så kan vi målmedvetet 
söka kunskap om detta och hitta lösningar på problem eller ta vara på möj-
ligheter. När vi inte ens vet att vi har problem, eller känner till att det finns 
möjligheter, kommer vi ju inte att söka lösningar. Detta är en paradox 
som blev omskriven genom ett tal 2002 av USAs tidigare försvarsminister  
Donald Rumsfeld, men som går tillbaka till 1955 och psykologerna Joseph 
Lufts and Harrington Inghams utveckling av det så kallade Johari fönster.

Eftersom det mesta av det vi inte vet är osynligt för oss, är öppenhet av-
görande för ett stort lärande. Ska ni hitta lösningar som verkligen gör skill-
nad i framtiden kan ni inte nöja er med att enbart arbeta med sådana ni 
från början känner till och tror kommer betala sig.
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Kvantitet har betydelse
En ännu viktigare orsak att bejaka ett stort flöde av insikter, kunskap och 
idéer är att nya insikter föder vilja att veta mer, att ny kunskap föder nya 
frågor och att idéer föder nya idéer. Det skapas goda cirklar. 

Kreativitetens hela väsen är att ”tänka utanför boxen”, det som kallas la-
teralt tänkande. Om ni på ett tidigt stadium och alltför hårt försöker styra 
mot den ”relevanta” kunskapen och de ”bra” idéerna begränsar ni er mer 
än ni borde. I praktiken finns alltid ett sådant styrande, oftast omedvetet. 
Den största tankedödaren finns inom oss själva, vi utövar alla självcensur. 
Visserligen är en viss självcensur absolut nödvändig i ett civiliserat sam-
hälle, men den förstärks oftast alltför mycket i en strävan att anpassa sig 
till omgivningen och organisationskulturen.

Kan man i stället åstadkomma ett klimat där till och med den mest peri-
fera kunskap och de tokigaste idéer ses som ett positivt bidrag till det ge-
mensamma tänkandet så kommer detta tänkande att bli friare vilket i sin 
tur leder till större kunskap och fler nya idéer. De flesta idéer kan och ska 
inte genomföras eller spenderas någon större tid på, men rätt vad det är 
trillar det ut något av stort värde för er.

Öppenhet och flexibilitet eller  
målmedvetenhet och stabilitet?
Självklart kan ni omöjligt ägna kraft åt allt som poppar upp. Har ni ett 
stort inflöde av nya tankar och idéer krävs därför förr eller senare en hård 
gallring. Den bör dock inte ske innan de potentiellt intressanta tankarna 
åtminstone nått utanför era hjärnor och därigenom haft chansen att be-
frukta nya tankar, hos upphovspersonen och hos andra. När man tvingas 
formulera en tanke utvecklas den och sätter i gång fortsatt tänkande. Att 
göra det i grupp tillför betydligt fler perspektiv och därigenom fler möjli-
ga vägar för tankarna att gå vidare och förädlas.

Bild 17
Ett stort flöde av idéer 
ökar chansen att hitta 
de riktigt bra. De ni 
inte kan använda nu 
ökar ändå er samlade 
kunskap och kan ock-
så komma till nytta i 
framtiden.

Målbild >
Resurser >

Chans att lyckas >
Risker >

… >

Genomförande

Idé- 
bedömning

Kunskaps- 
bank

Selekteringen av idéer, inspel och uppslag att arbeta vidare med behö-
ver ske i positiv anda. Det får absolut inte upplevas som att ni, genom att 
prioritera ned ett initiativ, prioriterar ned den person som kom med det. 
Självklart kanske, men det är en viss utmaning att skapa en miljö där med-
arbetare med glädje accepterar att ett eget bidrag stannar vid en god tanke, 
i vetskap om att den i vart fall kan stimulera fortsatt tänkande.

En grundförutsättning är att det finns en stark och levande dialog kring 
organisationens ambitioner och målbild, det som med finare ord kallas 
mission och vision. Detta behandlades i kapitel 3 och 4, men det finns skäl 
att åter markera att det handlar om något betydligt mer än att utarbeta ett 
bra strategidokument. Naturligtvis ska det finnas en öppenhet att även 
ifrågasätta organisationens inriktning, men alla inser att den inte ändras 
lättvindigt och att initiativ som går i linje med de övergripande målen 
måste prioriteras.

En bejakande organisationskultur och ett fokus på möjligheter att lära, 
områden som behandlas i kapitel 11 respektive 10, bidrar också till viljan 
att dela med sig av sina tankar. Det bör alltid ses som bättre ”att lyssna till 
den sträng som brast än att aldrig spänna en båge”.

Onyttig kunskap kan bli nyttig
Ok, det mesta ni hör, lär och spånar kring kan ni inte använda i er verksam-
het, i alla fall inte idag. Det betyder inte att tiden ni spenderade var bort-
kastad. 

Ni kan få nytta av en del i framtiden. En del kommer ni ha kvar i era min-
nen och kunna tas fram när behov uppstår. Än bättre blir det om ni skaf-
far er något sätt att hålla ordning på vunnen kunskap, men det är inte helt 
lätt. Databaser och exempelsamlingar brukar kräva stort administrativt ar-
bete för att bli användbara, och risken är att den som kan ha nytta av något 
i databasen inte ens vet vad hen ska fråga efter. En bättre väg kan vara att 
successivt bygga allt större ömsesidig kännedom och ett intresse för vad 
som sker i andra delar av organisationen, så att det blir lätt och naturligt 
att helt enkelt gå och fråga de som skulle kunna ha erfarenheter att dela 
med sig av.

Det viktigaste värdet av att arbeta öppet med nya inspel och idéer kom-
mer från själva processen. Under tiden ni pratar om det ni ser i omvärlden 
eller får till er som idéer så lär ni er saker. Ni ökar er förståelse för varan-
dras kunskaper och värderingar, vilket hjälper till att trimma samman er 
till ett lag. Successivt blir ni allt bättre på att bedöma värdet av olika inspel. 
Slutligen och kanske viktigast: De många idéerna ger er nya idéer som kan 
berika det ni tidigare tänkt, eller få in er på goda tankar ni inte tidigare 
tänkt.
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Vet vi eller tror vi?
De flesta av oss är inte fullt så öppna och nyfikna som vi påstår. Vi har alla 
förutfattade meningar. Alltså behöver vi vara på vår vakt mot de inre rös-
terna som säger att detta inte passar här, att vi är så speciella, att det säkert 
finns en dold agenda eller att vi vet bättre. Kan du tvinga dig själv att fun-
dera lite innan du avfärdar ett initiativ? Kan det ändå finnas något intres-
sant i det till synes orimliga?

Med detta sagt ska samtidigt betonas värdet av en rimlig skepsis och ett 
kritiskt tänkande. Väldigt många påståenden saknar grund, och kanske 
särskilt sådana som framförs självsäkert. Att efterfråga evidens, det vill säga 
bevis och saklig grund för påståenden, bör vara naturligt. Frågan ”Hur vet 
vi detta?” ska ställas ofta, men ställas i en konstruktiv anda. Det är viktigt 
att komma ihåg att frånvaron av evidens inte betyder evidens för motsat-
sen. Att vi inte säkert vet om något stämmer betyder alltså inte att vi vet att 
det inte stämmer. Det troligaste är att vi varken vet säkert ifall det stämmer 
eller inte stämmer. 

När det kommer till kritan visar det sig att de flesta handlingar vi utför 
och beslut vi tar bygger på underlag som saknar full evidens. Vi behöver 
då i första hand skaffa mer kunskap eller i andra hand ta beslut på osäker 
grund men vara medvetna om riskerna. I de flesta fall måste vi göra något, 
även om vi inte kan veta absolut säkert vad som är det bästa. Alternativet, 
att vänta och se men inte handla, är också ett beslut och ofta ett riktigt  
dåligt sådant. Det kallas för handlingsförlamning.

Det kan vara en hjälp att ha Dunning-Kruger-effekten klar för sig. Den for-
mulerades av två socialpsykologer 1999 och innebär att vi tenderar att vara 
som mest tvärsäkra när vi fått en inledande ganska begränsad kunskap 
inom ett område. Då vet vi ännu inte hur mycket vi inte vet.

Bild 18
Dunning-Kruger-effekten belyser förhållandet mellan kunskap och självförtro-
ende. Med endast ytlig kunskap om ett område tenderar vi att bli väl säkra, vi 
vet ännu inte hur mycket det finns att lära.

Vet inget Visdom ”Guru”

Själv
förtroende

Kunskap

Dumhetens
berg

Förtvivlans 
dal

Upplysningens
backe

Uthållighetens 
platå

I Dunning-Kruger-kurvans högra del finns i stället en underskattning av 
den egna kompetensen. De som nått tillräcklig expertis vet till slut att de 
egentligen vet väldigt lite av allt som finns att veta, något som kallas Sokra-
tes paradox. Stor kunskap är därför ofta kopplat till ödmjukhet. Allt detta 
betyder att självsäkerheten med vilket ett påstående framförs är en dålig 
grund för att bedöma dess riktighet.

Stor öppenhet i sinnet parat med ett konstruktivt kritiskt tänkande är 
alltså ett framgångsrecept. Något som är enkelt att påstå, men kräver lång-
varig träning för att leva upp till.

FRÅGOR ATT REFLEKTERA ÖVER

•	Hur gör ni för att stimulera kreativitet, fritt  
tänkande och ett stort flöde av idéer?

•	Är ”tokiga” idéer också välkomna? Hur öppna  
är ni i sinnet?

•	Vilken process har ni för att förverkliga idéer 
och förslag? 
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EXEMPEL FRÅN PRODUKTIONSLYFTET:

Tebex, Norrtälje
Gör: Kundanpassat kablage
Anställda: 33
Omsättning: 50 Mkr/år
Deltog i Produktionslyftet 2010–2012

Tebex tillverkar kablage för kunder på svenska marknaden när kundan-
passning och korta ledtider är viktiga. Konkurrensen från låglöneländer var 
tidigare påtaglig men upplevs idag inte som ett stort hot. Leveranstiderna 
har blivit kortare och leveransprecisionen samtidigt allt bättre. Produktivi-
teten ökar ständigt och leveransvolymerna har gått upp med 5-8 % per år 
med oförändrad personalstyrka. Som ett resultat har lönsamheten stadigt 
ökat och täckningsbidraget gått från 20 till 25 %.

Man upplever en mycket god stämning i företaget, där de allra flesta del-
tar aktivt i förbättringsarbete, samverkar och hjälper varandra och tar stort 
eget ansvar. Förbättringsarbetet är starkt decentraliserat. Varje grupp och 
ofta varje individ genomför på eget bevåg experiment, justeringar och för-
ändringar för att effektivisera eller på annat sätt förbättra produktionen. 
Varje parti som tillverkas åtföljs av ett arbetskort där förändringarna förs in 
och tillvaratas som en ny standard, ofta beskriven i bilder. 650 sådana för-
ändringar genomfördes januari-september 2020.

För att ytterligare stimulera förbättringsarbetet har man börjat med 
temaveckor i grupperna, där man lyfter upp ett konkret område att fokusera 
på. Det kan vara mycket handfasta saker som ordning på arbetsplatsen 
eller hantering av orderdokument. Oftast kommer förslag på teman från 
gruppen själv, men ibland kommer förslag från ledningen eller från andra 
grupper. Dessa teman brukar generera ett stort antal förbättringar och  
fiffiga lösningar.

Att så långt som någonsin möjligt bejaka idéer från medarbetarna, och i 
varje fall återkoppla på ett positivt sätt, tror man är en nyckel för att bevara 
och vidareutveckla den positiva anda man har i företaget, och därigenom 
generera ännu fler idéer och förslag – en god cirkel.
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Johan Kanestig vid en av arbetsplatserna i produktionen.
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10. Lär er att lära
 
Om lärandets mekanismer, om behovet av systematik i lärandet, om visuell kom-
munikation och om värdet av att lära tillsammans.

Att lära är att öka förmågan. Lärande utvecklar alltså den som lär och all 
utveckling innebär lärande. Ni kan göra mycket för att stärka lärandet och 
alltså därigenom er utveckling.

Lärande förknippas ofta med kompetensutveckling i en ganska snäv 
mening. Människor sitter i skolbänken, läser en bok eller tränas i ett nytt 
arbetsmoment. Det handlar då om individuellt lärande av en på förhand 
bestämd substans, en substans som överförs från en lärare eller en kun-
skapskälla till någon som från början kan mindre. Den absolut största de-
len av lärandet gäller emellertid kunskap som inte är systematiserad i till 
exempel kurser eller böcker. Det är kunskap som framför allt vinns genom 
egna erfarenheter och lärande i vardagen, utan någon särskild agenda. 
Därmed inte sagt att lärandet behöver vara ogenomtänkt eller sporadiskt 
– det är snarare tvärtom.

Lärandet är en komplex process
Ända från vår första stund lär vi oss. Det är människans lärförmåga som 
lett till hennes dominans på jorden. Exakt hur lärandet går till är föremål 
för avancerad forskning, och vi vet långt ifrån allt om detta. Men det finns 
mycket kunskap och åtskilliga modeller som söker beskriva processen. 

Det finns alltid en massa saker vi skulle behöva veta för att hamna rätt 
i vår utveckling, men som ännu är okänt eller osäkert. Inte sällan finns 
det människor i organisationen som tror sig veta, men det är inte säkert 
att denna individuella kunskap är korrekt eller applicerbar i det samman-
hang som nu är aktuellt. Det kan också vara frågan om ”tyst kunskap”, så-
dant personer kan göra, men inte förklara. Även om ni har relevant och 
riktig kunskap hos någon eller några medarbetare så behöver den delas 
och förstås av andra som berörs i organisationen.

Överföring av kunskap är sällan så enkel som att den som vet berättar för 
de övriga. De ännu okunniga behöver bli kunniga genom att själva upp-
leva och helst använda kunskapen, att experimentera och göra sina egna 
erfarenheter. Ska ni bli förtrogna med ny kunskap måste alltså de som be-
höver den också tillämpa den. Modellen 4F (Fakta, Förståelse, Färdighet, 
Förtrogenhet) används ofta i skolsammanhang men är relevant i alla lär-



9594

DEL 2: FINN ER VÄG

processer. Det finns också ett steg före dessa 4F: Om man inte har kunska-
pen, behöver man först bli medveten om sin kunskapsbrist. Vidare finns 
en fortsatt lärandeprocess efter det man normalt ser som inlärning, när 
man vinner allt djupare förtrogenhet genom ökande erfarenhet. Till slut 
kan man bli så väl förtrogen med sin kunskap att man sällan tänker på 
den, man är inte längre medveten om allt man vet och kan.

Förtrogenhet kräver i hög grad praktik, så att man tillägnar sig kunska-
pen ”med kroppen”, inte ”bara” med hjärnan.

Bild 19
Innan vi kan lära oss något måste vi bli medvetna om det vi inte kan, gå från 1 
till 2. Innan vi blir riktigt förtrogna måste vi först medvetet lära oss (3), därefter 
kan vi klara uppgiften ”med ryggmärgen” (4).

Lär genom att göra – och tänka
En inflytelserik modell för lärandet beskrevs 1970 av David A Kolb, en ame-
rikansk pedagogikforskare, som en cykel i fyra steg. Modellen visar på lä-
randet som en pendling mellan det konkret praktiska, där man testar och 
observerar, och tänkandet, där man drar slutsatser och generaliserar sina 
lärdomar.

Bild 20
Kolbs lärcykel visar att vi  
behöver växla mellan teori och 
praktik för att lära på djupet.

Förmåga
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För att lärandet i en organisation ska fungera på det sätt Kolbs modell vi-
sar behöver det finnas utrymme och systematik för var och en av de fyra 
delarna: 
•	 Konkret erfarenhet. Får medarbetarna signaler om vad som händer, ef-

fektiv återkoppling?
•	 Reflekterande observation. Finns en drivkraft att gå på djupet och reflek-

tera kring problem?
•	 Abstrakt konceptualicering. Finns arenor och tid för diskussion där slut-

satser och alternativ kan övervägas?
•	 Aktivt experimenterande. Har medarbetarna befogenheter och redskap 

att prova olika lösningar?
 

Kolbs modell har stora likheter med PDCA-cykeln som är vanlig för pro-
blemlösning och förbättringsarbete, se nedan. I produktutvecklingssam-
manhang används ibland LAMDA (Look, Ask, Model, Discuss, Act) och det 
finns andra liknande modeller. Dessa cykler påminner om varandra, men 
har delats i steg på lite olika sätt. Tänkandet kan spåras till vetenskaplig 
metodik ända från upplysningstiden med de grundläggande stegen hypo-
tes, experiment och utvärdering.

Lös problem för att lära
Att lösa problem är ett viktigt element i skolundervisning. Genom att 
tvingas tänka igenom ett problem och använda kreativitet för att åstad-
komma en lösning tränar man sin förmåga, också för att hantera andra lik-
nande situationer. Denna mekanism är ännu starkare när det handlar om 
verkliga problem som faktiskt behöver lösas. Med en systematik kan ni 
växla upp ert utbyte av att lösa problem, så att ni inte bara löser en akut si-
tuation utan generellt ökar er förmåga, det vill säga lär.

En modell som många organisationer vill använda för en sådan syste-
matik är PDCA, även kallad Deming- eller Shewhart-cykeln efter sina upp-
hovsmän som var auktoriteter inom kvalitetsområdet. PDCA står för Plan 
(planera), Do (gör eller utför), Check (följ upp) och Act (agera eller förbätt-
ra). Deming rekommenderade senare S, Study (studera eller lär), i stället 
för C, men C används fortfarande oftast. PDCA översätts i Sverige ibland till 
PUFF: Planera, Utföra, Följa upp, Förbättra.

PDCA-modellen vill motverka vår tendens att gå direkt till handling. När 
vi ser ett behov har vi en benägenhet att göra det första vi kommer på, och 
när vi gjort vad vi ska går vi vidare till annat. Därigenom missar vi möj-
ligheter till lärande och också att ta vara på det vi ändå lär. PDCA som be-
grepp används inom många företag i samband med problemlösning, för-
bättringsarbete och experimenterande, men för att tillämpningen ska bli 
meningsfull behöver P, C och A få tyngd:

Planera (Plan). Var noga med vilket problem som ska lösas eller vad som 
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ska testas, avgränsa problemet. Bryt vid behov ned problemet till delpro-
blem. Gå till botten med problemet, sök de underliggande orsakerna, fråga 
varför minst fem gånger. Identifiera alternativa lösningsvägar och välj den 
eller de som är effektivast. Avsätt tid och resurser.

Utför (Do). Genom god planering bör själva genomförandet gå snabbt, 
försök att koncentrera insatsen i tiden.

Följ upp (Check eller Study). Undersök effekter, sammanställ, dra slut-
satser och reflektera. Vad har ni egentligen lärt av att göra det ni gjorde? 
Finns det alternativa förklaringar? Löste ni problemet? Finns behov av att 
gå djupare eller prova alternativ?

Förbättra (Act). Ta vara på det ni lärt er. Vilka behöver få del av resultat 
och slutsatser? Var kan kunskapen tillämpas vidare? Hur bygger ni in det 
ni lärt i era system, rutiner, standarder och arbetssätt?

Vid systematisk problemlösning används ofta en särskild blankett i for-
matet A3, ibland med fyra fält för just P, D, C respektive A. Metodiken kal�-
las därför ofta A3-metodik. Poängen är att ni ska tvinga er till att beta av 
alla fyra momenten och koncentrera era reflektioner och slutsatser till det 
viktigaste, vilket alltså bör få plats på en A3. Problemlösningen bör ske i 
grupp eftersom ni då får fler perspektiv och tvingas tänka när ni talar med 
varandra och dokumenterar tillsammans.

A3-metodiken fungerar bäst för medelkomplexa problem. För små enk-
la problem kan och bör fortfarande PDCA-tänkandet tillämpas, men det är 
oftast inte rimligt att formalisera det med en A3-blankett.  Större och mer 
komplexa problem närmar sig projektarbete, men det är ofta lämpligt att 
söka bryta ned dessa komplexa problem till mindre och enklare delpro-
blem för vilka metodiken kan användas.

En visuell miljö är en lärandemiljö
Visuell kommunikation är i många stycken överlägsen den verbala, det vill 
säga tal och skrift. Det beror på att synen är vårt mest kraftfulla sinne, över 
90 % av informationsinflödet kommer denna väg. Uttrycket ”En bild säger 
mer än tusen ord” har fog för sig.

Vi är väldigt bra på mönsterigenkänning. När något avviker från ett 
mönster ser vi det tydligt. Därför underlättar det för oss om den visuella 
miljön är konsekvent. Om ni till exempel konsekvent använder trafiklju-
sets färger grönt, gult och rött för att markera status går det mycket snabbt 
för alla att notera var avvikelserna finns (förhoppningsvis finns det betyd-
ligt färre röda än gröna markeringar). Att använda symboler, exempelvis 
en varningstriangel eller en gul-svart tejp, är betydligt snabbare och tyd-
ligare än en text, som ”Varning!”, förutsatt att symbolerna följer en känd 
standard.

Det är mycket lättare att anpassa sin tidsåtgång och sin arbetsinsats för 

att ta in information som är visuell. Du ser direkt om det är något du redan 
vet eller inte behöver och kan gå vidare. En muntlig information måste du 
lyssna av innan du får bekräftat att du redan visste (eller upptäckt att du 
behövde mer).

Även om människor är olika, är det många som tänker i bilder. Om det 
gäller dig blir det betydligt snabbare och mer givande att utgå direkt från 
en bild än att behöva konstruera en i hjärnan utifrån de ord du hör eller 
läser.

Allt detta gör att lärandet blir mycket större om kommunikationen och 
miljön har en hög och genomtänkt visualitet. Ett vanligt exempel på visu-
ella metoder är status- och pulstavlor, som används vid till exempel daglig 
styrning och förbättringsgrupper, något som behandlas mer i kapitel 16. 
Dessa tavlor innehåller dynamisk information i lätt igenkännliga mönster, 
kring vilken man kommunicerar regelbundet på ett intränat sätt. Ni lär er 
effektivt och gemensamt och får successivt en allt djupare förståelse för 
hur era egna processer faktiskt fungerar. 

Ni kan också vinna mycket på att designa hela arbetsplatserna och mil-
jön på ett visuellt genomtänkt sätt. Till exempel kan ni se till att viktiga 
reglage, verktyg, instrument etcetera är enhetliga och tydliga, att displayer 
fokuserar på det som är av mest vikt, att det tydligt syns när något behö-
ver fyllas, tömmas eller på annat sätt åtgärdas eller att det inte finns mas-
sa signaler, skyltar och andra element som ”skräpar ned” den visuella mil-
jön och skymmer det viktiga. Ordningen på arbetsplatsen är också starkt 
kopplad till den visuella miljön. Hur mycket enklare är det inte att se vad 
som saknas på en snygg verktygstavla än i en låda full med blandade verktyg?

Visst har den visuella miljön med trevnad att göra, vi vill förstås ha en 
snygg och tilltalande miljö att arbeta och vistas i. Men än viktigare, fast 
kanske inte lika uppenbart, är att lärandet ökar dramatiskt. På den visuel-
la arbetsplatsen kan vi se vad som händer, hitta avvikelser, förstå samband 
och därigenom utveckla vår förmåga.

Lär av varandra genom att arbeta lika
Om du gör ditt arbete på ditt sätt och alla andra gör samma arbete på sina 
sätt, så får ni det svårt att lära av varandra. Upptäcker du ett problem, ser 
ett samband eller hittar på ett bättre sätt att utföra ett moment så finns det 
inget som säger att det också gäller den som gör arbetet på ett annat sätt. 
Frågan är om du ens finner det mödan värt att undersöka saken?

Kan ni komma överens om ett gemensamt arbetssätt? Ni skulle kunna 
utbyta erfarenheter och skapa ett sätt att göra det på som plockar det bästa 
från var och en, och särskilt då från de som har den högsta skickligheten 
för just det momentet. Sedan kunde ni reflektera tillsammans kring hur 
detta fungerar och prova förändringar genom små experiment för att suc-
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cesivt bli bättre genom allas lärande, inte bara ditt eget. Genom att ni dess-
utom tvingas till gemensam reflektion ökar er kreativitet och ni flyttar 
fram positionerna lite till.

 Ordet standard har en lite tråkig, lätt byråkratisk karaktär. Många stan-
darder kommer utifrån eller uppifrån och kan då upplevas som en tvångs- 
tröja. Men i den bästa av världar är det de som berörs som ”äger” sin stan-
dard och som hela tiden utvecklar den vidare. Att använda standards för 
att styra andra riskerar att leda fel, inte minst på grund av svårigheten att 
fånga hela bilden i en beskrivning. Kraften i standarder och gemensamma 
arbetssätt ligger i det gemensamma lärandet!

Att lära själv är stort, att lära tillsammans är större
Individernas utveckling och den ökade förmåga lärandet innebär är för-
stås viktig för organisationen. Organisationens samlade förmåga innehåll-
er summan av individernas förmågor. Till det kommer två helt avgörande 
komponenter, nämligen organisationens förmåga att tillvarata individer-
nas förmågor samt förmågan att samverka inom organisationen. Att ut-
veckla denna helhet, det vill säga öka organisationens förmåga, kallas för 
organisatoriskt lärande. Begreppet populariserades genom en bok med sam-
ma namn av de två Bostonforskarna Chris Argyris och Donald Schön 1978.

Organisatoriskt lärande innefattar inte bara att förbättra utan även 
att förbättra hur man förbättrar, eller lära hur man lär, något som kallas 
double-loop learning eller andra ordningens lärande. Det underförstås då 
att man också agerar på det man lär sig, att tillgodogöra sig vunnen kun-
skap genom att bygga in den i de rutiner och verktyg som organisationen 
tillämpar, att anpassa mål och strategier samt att se till att lärandet sprids 
snabbt i organisationen.

Lärandet är ledarskapets viktigaste uppgift
Ledare har en nyckelroll för lärandet, och därmed utvecklingen. Denna 
roll innefattar att själv ständigt lära, att lära andra, att stimulera allas egna 
lärande och att utveckla den gemensamma förmågan att lära. Begreppet lä-
rande ledarskap och synen på ledaren som lärare är uttryck för detta. Även 
om lärande i stor utsträckning är en uppgift för varje individ och varje ar-
betsgemenskap tillsammans, förväntas en ledare ta ledningen i de proces-
ser som gör denna uppgift möjlig att klara effektivt.

Den som är ny på jobbet behöver någon som lärare och tränare. Ef-
terhand som hen lär sig behövs någon som intresserar sig för vad hen 
åstadkommer och som coachar mot nya steg i utvecklingen. Även den 
skickligaste medarbetare behöver någon som sporrar och utmanar. En ar-
betsgrupp behöver någon som driver på gruppens lärande och utveckling, 
som utmanar, inspirerar och stöttar. Det behövs någon som fångar upp 

förbättringsinitiativ och sprider dem. Yttre förändringar, nya utmaningar 
och utökade uppgifter kräver att någon driver på för gemensam ansträng-
ning att möta dessa.

Allt som beskrivits i detta kapitel och mycket mer behöver banérförare 
för att komma i gång och successivt förbättras. Det handlar således om led-
arskap, och detta kan i själva verket beskrivas som ledarskapets viktigaste 
uppgift. Ledarskap behandlas på olika sätt på många ställen i denna bok, 
men särskilt i kapitel 1 och 17.

* * *

För att stå er i konkurrensen behöver ni alltså, utöver en god kompetens- 
utveckling i konventionell mening, försäkra er om ett betydligt bredare 
och rikare lärande:
•	 Att lära ständigt och överallt, i vardagen – inte bara känd kunskap utan 

också sådant man ännu inte känner till eller kan specificera.
•	 Att lära gemensamt och tillsammans för att utveckla organisationens 

förmåga som helhet – ett organisatoriskt lärande utöver det individuella 
lärandet.

FRÅGOR ATT REFLEKTERA ÖVER

•	Hur arbetar ni för att öka lärandet i olika delar 
av organisationen, det individuella och det orga-
nisatoriska?

•	Har ni metoder för systematisk problemlösning? 
Används de i den omfattning de borde? Hur 
fångar ni lärandet från problemlösning?

•	Är er miljö visuell? Gynnas det dagliga lärandet 
genom att det är lätt att se och förstå vad som 
händer?

•	I vilken grad är era arbetssätt gemensamma, så 
att ni kan lära inbördes?

•	Är lärande och utveckling den viktigaste uppgif-
ten för ledarskapet hos er? Hur kommer detta i 
så fall till uttryck?
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EXEMPEL FRÅN PRODUKTIONSLYFTET:

Saltå Kvarn
Gör: Ekologiska matvaruprodukter
Anställda: 52	
Omsättning: 200 Mkr/år
Deltog i Produktionslyftet 2015-2017

Saltå Kvarns ägare vill att företaget ska bidra till samhällets omställning 
mot hållbarhet och har investerat stora pengar för detta ändamål. Ett mål 
nu är att företaget självt ska generera tillräckliga investeringsmedel för 
expansion, förbättring och förnyelse. Företaget gjorde 2020 sitt bästa år 
någonsin, vilket förutom ekonomin även innefattar förbättringsarbetet, 
leveransförmågan och arbetsmiljön. Genomförda förbättringar under året 
uppskattas generera vinster värda mer än 2 Mkr/år, leveransprecisionen 
hamnade över 98 % med ökande efterfrågan och den trendmässigt positi-
va utvecklingen i de årliga medarbetarundersökningarna har fortsatt och 
ökat än mer.

Framgångsfaktorer har varit ett ledarskap som utövas av många och 
tar sikte på att öka kunskap, delaktighet och engagemang hos varje med-
arbetare. Utmaningar och mål är nedbrutna ända från ägardirektivet ned 
till varje arbetsgrupp, efter vad som är relevant just för respektive grupp. 
Varje medarbetare har täta och regelbundna enskilda samtal ”one-to-one” 
med sin närmaste chef, typiskt varannan vecka, där man följer upp hur det 
går, vilka problem som är aktuella och vilka behov av stöttning, kunskaper 
eller resurser som finns. Som ledstjärna för ledarskapet och utgångspunkt 
i samtalen fungerar två begrepp: FFA – Förutsättningar, Förmåga, Attityd – 
samt LFL – Leverans, Förbättring, Lärande.

Medarbetarna har vuxit tydligt i sina roller och har tagit alltmer ansvar. 
Omfattande utvecklingsinsatser har genomförts för de allra flesta i företa-
get. Intresset att lära vidare och att bidra till företagets utveckling är stort. 
För att visualisera finns i varje grupp en tavla och ett möte dels för ”Puls”, 
som motsvarar daglig styrning, dels för ”Puff”, förbättringsarbete, där ock-
så avvikelser hanteras på exakt samma sätt som förbättringar. Allt detta 
bidrar starkt till lärandet för var och en, för varje grupp tillsammans och för 
organisationen som helhet. Framöver ser man också behovet att lära till-
sammans med leverantörer och andra externa aktörer.
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11. Det sitter i väggarna
Om organisationskultur, om vår tolkning av verkligheten, om kulturens  
inneboende tröghet och om hur kulturen sakta påverkas av ändrade beteenden.

Många som söker driva förändring suckar och säger att de gamla beteen-
dena, de man söker ändra, ”sitter i väggarna”. Liksom det sällan finns möj-
lighet att riva alla väggar och bygga ett nytt hus, är det alltså oöverkomligt 
att ändra oönskade beteenden. Eller?

Uttrycket ”det sitter i väggarna” tar sikte på företags- eller organisations-
kulturen, som kan uppfattas vara något ganska abstrakt. Vi tror oss för-
stå hur den är i vår organisation och vi känner av den väldigt fort om vi 
kommer in i en annan organisation, men den är svår att beskriva med ord. 
Kulturen kan kortfattat beskrivas som alla vanor, inarbetade beteenden, 
symboler, outtalade överenskommelser och omedvetna tankar som i prak-
tiken reglerar vad vi säger och gör.

”Culture eats strategy for breakfast.” Citatet brukar tillskrivas manage-
mentkonsulten och författaren Peter Drucker och används flitigt för att 
beskriva organisationskulturens betydelse. Men vad är egentligen organi-
sationskultur?

Vi tolkar vad vi ser
Du tror kanske att vi, som ansvarskännande och plikttrogna individer, age-
rar efter instruktioner, överenskommelser och förnuft? Så enkelt är det inte.

Det vi hör och ser registreras genom våra öron och ögon. Våra sinnen 
registrerar otroliga mängder information, en uppskattning i termer av 
dataflöde är 10 Mbit/s, vilket motsvarar mer än en miljon bokstäver varje 
sekund. Största delen av flödet går via ögonen, vilket är en förklaring till 
att visuell information är så effektiv, men hörsel- och känselintryck ger be-
tydande tillskott (och i princip även smak och lukt). Trots detta flöde finns 
det förstås också ett ännu större potentiellt flöde i allt vi inte ser.

Bara några miljondelar, omkring 50 bit/s, av inflödet till sinnena kan vi 
hantera medvetet. Även om det därutöver också finns en omedveten in-
formationsanvändning, så finns det en filtreringsprocess som styrs av vår 
förförståelse, det vill säga av det vi tidigare hört, sett och lärt. Inte nog med 
det, när vi filtrerat primärinformationen lägger vi till ytterligare informa-
tion, sådan information vi redan lagrat i vår hjärna. Den danske fysikern 
Tor Nørretranders har myntat begreppet exformation för detta tillkommande 
flöde. Den bild vi får av omvärlden är slutresultatet av denna process. Kon-
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Bild 21
Vår inhämtning av information om världen är en komplicerad process som 
innefattar både en stor filtrering av sinnesintryck och tillägg från sådant vi  
tidigare sett, hört och lärt.

Vad som 
finns

Vad vi  
kan se

Vad vi  
ser

Vad vi  
tar in

Vad vi  
uppfattar

Vad vi  
förstår

Filter

Vad vi  
väljer bort

Vad vi  
lägger till

sekvensen är att vår förståelse inte exakt beskriver verkligheten utan är en 
tolkning av den.

Den tolkning vi alltid gör, av all information vi hämtar in, innebär bland 
annat att vi inte nödvändigtvis tar en instruktion bokstavligt. Vi tolkar den 
utifrån vår förförståelse, våra antaganden, alltså hur vi tror att instruktio-
nen bäst ska förstås. Tror vi exempelvis att avsikten egentligen är lite an-
norlunda än vad som bokstavligen står skrivet? Tror vi att det bara är en 
rekommendation eller ett förslag på hur man kan göra? Att detta gäller 
bara ibland, men kanske inte i det läge vi står i just nu? Att detta är en öns-
kedröm som inte kommer att fungera? Att vårt sätt att göra är bättre och 
att det måste vara ok? Att detta inte är förankrat hos de som egentligen 
bestämmer, så att det inte gäller? Att mina medarbetare eller kunder inte 
kommer acceptera detta? Det finns en massa överväganden och antagan-
den som styr vår tolkning. Och det är tur det, för det är mycket sällan en in-
struktion förmår täcka alla nyanser. Denna tolkning sker till övervägande 
del omedvetet

Det vi agerar på är alltså vår samlade bedömning av det vi hör och ser. 
De antaganden vi har inom oss och som styr denna bedömning är i hög 
grad delade med andra i vår omgivning. Om du exempelvis tror att ingen 
kommer att lyssna på sådana som dig, i din plats i organisationen, är det 
troligt att många av dina arbetskamrater tror likadant. Genom åren har ni 
upplevt liknande saker, till exempel att ha blivit negligerade, och ni har 
kommunicerat mycket med varandra och befäst den verklighetsuppfatt-
ning ni har.

De antaganden som genomsyrar organisationen är de som skapar or-
ganisationens kultur. Ju större likhet det finns i medarbetarnas förhands-
uppfattningar, desto starkare, stabilare och mer svårpåverkad är kulturen. 

Det är också vanligt med subkulturer, där en del av organisationen har en 
verklighetsuppfattning som är homogen inbördes men skiljer sig avsevärt 
från den övriga organisationens.

Det är viktigt att inse att våra förhandsuppfattningar till största delen är 
omedvetna och osynliga även för oss själva. Vi kan inte aktivt välja hur vi 
filtrerar våra intryck eller medvetet lägga till från vår förförståelse. Det sker 
genom automatiska processer som bygger på antaganden som vi inte ens 
vet att vi gör. Det vi ser och kan beskriva, det som med ett fint ord kallas 
artefakter, är bara toppen på isberget. Därför är kulturen så svår att ändra. 
Men det går!

Bild 22
Det undermedvetna styr i hög utsträckning vårt handlande.  
När denna osynliga del av beslutsfattandet är gemensam för  
många pratar vi om en företags- eller organisationskultur.

Vad vi tror

Underliggande antaganden

Vad vi gör
Artefakter

Att ändra kulturen
Genomgripande förändringar, sådana som påverkar organisationen i stort 
och många människor inom den, måste alltså ändra kulturen. Eftersom 
det mesta av det som upprätthåller kulturen är osynligt behöver ni tränga 
under ytan. Ni kan till exempel föra diskussioner om uppfattningar, för-
domar, kommunikationsmönster, beteenden etcetera, i syfte att påverka. 
Men eftersom det mesta är osynligt, både för er som vill förändra och för 
människorna själva, blir detta mycket svårgripbart.

Det finns en effektivare metod. Det är inte bara så att det vi tror påver-
kar det vi gör, påverkan går också åt andra hållet. När vi gör saker påverkas 
efterhand även det vi tror. Häri ligger styrkan i experimenterandet, vilket 
behandlades i kapitel 7. Denna påverkansmekanism är släkt med den lä-
randeprincip som säger att det är när vi gör som vi verkligen lär, vilken be-
skrevs i kapitel 10.
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FRÅGOR ATT REFLEKTERA ÖVER

•	Hur kan man beskriva er organisationskultur?

•	Hur vill ni att organisationskulturen ska se ut  
i framtiden? 

•	Hur gör ni för att påverka kulturen i önskad  
riktning?

Att bara prova något nytt är inte så märkvärdigt. Det kan ni säkert kom-
ma överens om även om många av er kanske inte tror på det nya eller det 
känns jobbigt eller främmande. Blir utfallet lite annorlunda än den förut-
fattade meningen så ändrar människorna sin uppfattning lite grann. För 
att det ska bli en bestående förändring behöver ni upprepa det nya, ha en 
viss uthållighet. Successivt flyttas positionerna, men ni får vara beredda på 
att det tar tid. Under tiden behöver ni utöva handpåläggning och hålla i.

God återkoppling behövs för att det ska bli tydligt hur det går och var-
för. Mätning, illustration av goda exempel och dialoger kring både utfall 
och vägen dit är värdefulla komponenter i denna återkoppling. Ni behö-
ver också vara lyhörda för problem och invändningar och vara beredda att 
anpassa. Samtidigt bör ni vara någorlunda konsekventa, eftersom alltför 
stor variation hindrar effekten av att lära genom upprepning.

Som helhet formas och omformas alltså organisationskulturen genom 
alla de aktiviteter, händelser, signaler och dialoger som ständigt äger rum. 
Detta är en mycket komplex process som till största delen är omedveten 
och handlar om vår tolkning av det vi upplever. Starka upplevelser ger 
starkare påverkan, vilket innebär större möjligheter, men också större ris-
ker eftersom det inte finns något sätt att säkert bestämma vilken påverkan 
det blir. 

Till stor del handlar organisationskulturen om förtroende och tillit, 
både den individerna känner för andra, och den de upplever från andra. 
Detta behandlas närmare i nästa kapitel. Det handlar också om krav och 
förväntningar, sådana man upplever och accepterar från andra och sådana 
man riktar till andra, vilket behandlas vidare i kapitel 13.

Fyra områden som definitivt har mycket stark inverkan på organisa-
tionskulturen är organisering, stödfunktioner och stödsystem, intern 
kommunikation samt ledarskap. Dessa kommer att behandlas i kapitlen 
14–17.

EXEMPEL FRÅN PRODUKTIONSLYFTET:

Permobil Produktion, Timrå
Gör: Elektriska rullstolar, permobiler
Anställda: 82
Omsättning: 251 Mkr/år
Deltog i Produktionslyftet 2011-2012

Permobil Produktion i Timrå norr om Sundsvall är en produktionsenhet 
för Permobilkoncernen som vuxit globalt och numera ingår i Investor- 
sfären. Inom företaget lever grundaren Per Uddéns 50 år gamla ledord, 
”Varje handikappad har rätt att få sitt handikapp, så vitt möjligt, kompen-
serat av hjälpmedel med samma tekniska standard som vi alla använder 
oss av i vår vardag”. Eftersom tekniken utvecklas snabbt och människors 
anspråk på ett gott liv ökar innebär det ständigt nya behov och möjligheter 
och därmed nya produkter och utökad målgrupp.

Företaget har en stark företagskultur och en stark strategiprocess, där 
man två gånger per år ser över Permobils övergripande strategi och identi-
fierar de delar som mest påverkar produktionsenheten. Varje medarbetare 
medverkar i seminarier för att ge inspel och aktivt ta ställning till strategin. 
Man identifierar då också vissa områden att arbeta aktivt med under det 
kommande halvåret. Varje medarbetare ingår i en förbättringsgrupp och 
förväntas bidra till företagets strategi. Exempelvis är det halvår detta skrivs 
det strategiska fokusområdet för Permobil Produktion att halvera de inter-
na avvikelserna genom att aktivt arbeta med utbildning och genomförande 
av systematisk problemlösning.

Produktiviteten har ökat och trots ökad produktion under de senaste 
åren har resurser kunnat frigöras för att ingå i verksamhetens resurspool. 
Denna möjliggör att enheten kan hantera oväntad variation i form av ex-
empelvis korttidsfrånvaro eller kvalitetsproblem. Kvalitetsnivån har ökat 
och signalerna från marknaden har blivit alltmer positiva. Förbättringar, till 
exempel kring logistik eller balansering, genomförs till stor del av produk-
tionsgrupperna själva, på eget initiativ.

Tina Englund i monteringen.
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12. Tillit – det dolda guldet

Om människans behov av tillhörighet, om kontrollers skadeverkningar, om värdet 
av mångfald, om förtroendekapital och om tolerans för misstag.

Om vi ska förändra tillsammans och åstadkomma något mer än vi kan 
göra var och en för sig, så behöver vi tro på att andra kan och vill bidra och 
att de strävar åt ungefär samma håll. Litar du på dina medarbetare? Litar 
du på dina chefer? Om du svarar som de flesta säger du att människor i all-
mänhet är bra personer och att din grundinställning är att lita på dem tills 
de visat sig opålitliga.

Litar dina chefer respektive medarbetare på dig? Det vill du säkert tro. 
Och i vart fall borde de göra det, för du är ansvarskännande och gör vad 
som är rätt och riktigt, efter bästa förmåga, eller hur?

De allra flesta, nästan alla, är angelägna om att ställa upp för det socia-
la sammanhang de tillhör. Människan är ett utpräglat flockdjur och när vi 
formades genetiskt var det dödligt farligt att inte accepteras av sin flock. 
Ursprungligen, på den afrikanska savannen och fram till den agrara revo-
lutionen för omkring 6 000 år sedan, bestod människoflockarna typiskt av 
20 till 30 individer som var helt beroende av varandra. Tillit var inget man 
kunde välja bort. Stigmatisering av flockmedlemmar från övriga och kon-
flikter mellan medlemmarna måste undvikas till varje pris, eftersom en es-
kalering lätt kan leda till hela flockens undergång.

Idag har vi tillhörighet till många sociala strukturer, på flera nivåer och 
av många olika storlekar och karaktärer. Vi har möjlighet att välja vilka till-
hörigheter vi ser som viktiga. Det är oftast inte dödligt att vända ryggen åt 
en grupp man tillhör. Och även de som känner sig uteslutna ur alla grup-
per överlever normalt, även om det kan leda till ett nog så tragiskt livsöde. 
Våra genetiskt grundade behov är desamma, men vi har en möjlighet att 
välja vilka vi ger vår lojalitet och tillit. Tilliten är därför inte längre något 
som finns av sig själv, utan något som förtjänas.

Förtroende måste förtjänas
Ovan konstaterades att de flesta av oss verkar ha en grundinställning att 
man som utgångspunkt bör lita på människor. Samtidigt är vi ofta lite 
skeptiska. Kan det finnas dolda agendor? Får jag verkligen hela bilden? 
Kommer detta, som sägs vara så viktigt, verkligen att prioriteras i prakti-
ken? Finns det kompetens nog hos de som ska göra arbetet? Ges det till-
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räckliga förutsättningar och resurser? Är medarbetarna villiga att lägga 
manken till om vi inte kontrollerar? Kommer de att ta genvägar som ger 
problem senare?

Det finns goda skäl att vara skeptisk. Vi har alla hört massor av ambitiö-
sa programförklaringar, på våra arbetsplatser och i samhället i övrigt. Ofta 
har dessa visat sig inte hålla och ibland har de i efterhand framstått som 
rena floskler. Nästan alltid är de överdrivet pompösa och lovar till synes 
mer än de kan hålla. På samma sätt kan det vara med enskilda medarbetare 
som tagit på sig alltför stora uppgifter. När det kom till kritan klarade hen 
det inte, hann inte, ville inte eller så kanske hen gjorde på annat sätt än ut-
lovat. 

Allt detta har gjort oss luttrade. Vi lär oss efterhand att inte fullt ut tro 
på allt vi hör, utan kräver bevis. ”Begeistring är ungdomens dagliga bröd. 
Skepsis är ålderdomens dagliga vin.” (Pearl Buck) 

För att få förtroende behöver du iaktta vissa underförstådda spelregler i 
det sociala kontraktet:
1	 Lova inte mer än du kan hålla.
2	 Var ärlig med vad du tror om chanserna att lyckas.
3	 Berätta tidigt om du märker att du riskerar att inte klara vad du sagt.
4	 Var öppen med misstag du gör.
5	 Lyssna på andra och ta emot hjälp.
6	 Överdriv inte resultaten, skönmåla inte och ha respekt för andras upp-

fattningar.
7	 Ge frikostiga erkännanden till andra som bidrar, ta inte åt dig hela äran 

för det som går bra.
 

Det kan ta tid för människor att bilda sig uppfattningen att du är värd de-
ras förtroende. Att tappa förtroendet kan däremot gå mycket fort. Därför 
kan du och hela er organisation sägas ha ett förtroendekapital, en värde-
full tillgång du/ni byggt upp, men som ständigt behöver vårdas och under-
hållas för att behålla sitt värde.

Tro det bästa om andra
Likaväl som vi behöver förtjäna andras förtroende behöver vi ge andra 
chansen att få vårt förtroende. Vi är alltså alla i olika grad skeptiska, som 
vi tycker av goda skäl, och detta kan bli en hög tröskel för andra att komma 
över. Kontrollen av hur det går kan vara alltför nitisk. Skepsis kan uttryck-
as väl tydligt och kanske som sarkasmer och cynismer. Det är lätt hänt att 
styra och ställa alldeles för mycket i detaljer, det som på engelska benämns 
micromanagement. ”Hjälp” kan ibland uppfattas som besserwisserbeteende 
och nedvärderande. Toleransen för att människor gör fel eller annorlunda 
än avsett kan vara orimligt låg.

Det är ju av misstagen vi lär. Vi kan absolut lära även av andras misstag, 

men våra egna ger en svårslagen erfarenhet. En förutsättning är dock att 
vi kan se misstagen med öppna ögon och inte behöver sopa dem under 
mattan. Det är avgörande för tilliten och för det gemensamma lärandet att 
misstag kan tolereras. Endast så kan framtida liknande misstag i längden 
undvikas. Med detta sagt är det självklart viktigt att alla ges goda förutsätt-
ningar att göra rätt, att de kan upptäcka eventuella misstag snabbt och att 
risken att orsaka stora skador minimeras. 

En situation utan tolerans för fel och misstag innebär lågt lärande. An-
dra bestämmer då exakt vad vi ska göra, hur vi ska göra det och när det 
ska ske. När tiden går tenderar vi att hamna i vad som brukar kallas inlärd 
hjälplöshet. I det läget kan större frihet och mer ansvar tas emot mycket 
negativt. Vi kan till och med göra aktivt motstånd mot vad vi uppfattar 
som otydlighet och dålig uppbackning. Det tar ett tag att återvinna själv-
förtroendet och uppbåda den egna drivkraften, och det kan vara en jobbig 
process. 

När andra visar oss tillit växer också vår tillit till andra. När vi får ansvar 
tar vi ansvar. Vi växer som människor och vi klarar saker vi tidigare inte 
trodde att vi skulle klara. Alla har potential att göra mer, och känner vi so-
cial trygghet och andras tillit blir vi mer benägna att göra saker som är bra 
för verksamheten. Förnyelse och förbättring ses som mer viktigt. Vi blir 
mer villiga att ta den risk för misslyckande som varje förändring innefattar,  
när vi inte behöver räkna med att bli syndabockar. Tänk om vi i stället 
tvärtom kan påräkna ett erkännande för att ha provat?

Stora värden på spel
Det pågår en samhällsdebatt om ”kontrollsamhället” och många pekar på 
behovet att i stället stärka tilliten. Till exempel tillsatte regeringen 2016 
en Tillitsdelegation med uppgift att undersöka hur styrningen av statlig 
verksamhet kunde baseras mer på tillit och mindre på kontroll. Anställda i 
många organisationer ägnar orimligt mycket tid och kraft åt att rapportera, 
betygsätta, administrera, dokumentera, kontrollera etcetera. Problemet är 
omfattande i alla typer av företag och organisationer, men kanske särskilt 
i de större.

Tankegången bakom viljan att öka kontrollen är inte svår att förstå. An-
tag att du är ansvarig för en stor verksamhet, där du orimligt kan känna 
till alla detaljer. Om du plötsligt ställs till svars för att det inte går som det 
ska inom något område, vad är din ryggmärgsreflex? Högst sannolikt att 
öka kontrollen! Genom att begära in veckorapporter som dokumenterar 
tillstånd och trend för allt du ser som viktigt, hoppas du att verksamheten 
ska göra vad som krävs för att leva upp till förväntningarna. Det är inte sä-
kert att du tänker granska alla dessa rapporter i detalj, men du kanske tror 
att du tvingar de som rapporterar att också fokusera och prestera på det 
du begär. Följden blir att områdesansvariga ägnar massor av tid åt rappor-
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ter som ingen läser och får mindre tid till att lösa problemen. Eftersom de 
också troligen känner sig misstrodda och missförstådda, är det inte osan-
nolikt med kreativ bokföring. De tenderar att mäta på ”bästa” sätt eller vid 
bästa tid, tänja lite på mätetalen eller utelämna viktiga saker som du inte 
uttryckligen efterfrågat. Allt för att leverera de siffror du önskar och undvi-
ka repressalier.

Alla de system som byggs för kontroll, administration och rapportering 
är i själva verket ett avgörande effektivitetsproblem. Inte sällan förbrukar 
de betydligt mer tid och kostnader än de problem de är avsedda att upp-
täcka. Och vad än värre är, kontroll utifrån signalerar ofta misstro.

Kontroller görs i princip för att hitta något som är fel. Finns det ett fel så 
finns det ett underliggande problem som borde lösas. Ni behöver förstås 
upptäcka felen och åtgärda dem så att de inte drabbar kund eller avnäma-
re. Men ännu viktigare är att kontrollerna kan ge er kunskaper så att ni kan 
förstå och lösa det underliggande problemet. I sig själv tillför dock kon-
troller inget värde för kunden utan kan beskrivas som ett slöseri, i och för 
sig nödvändigt så länge felrisken kvarstår, men som ska tas bort när pro-
blemet är löst. Ett kontrollsystem som väl är infört brukar emellertid vara 
svårt att ta bort, det brukar kännas säkrast att fortsätta kontrollera. 

Risken är att ni ser kontrollerna som lösningen på problemet, när de 
bara är ett sätt att motverka symptomen. Huvudfokus bör ligga på att byg-
ga system som inte genererar stora fel. Man kan använda kontroller för att 
förstå, lära och förändra, men när problemet är löst ska kontrollerna bort!

En stor del av kontrollsystemen handlar dock egentligen inte om att 
upptäcka fel, utan om att upprätta bevis på att man gjort rätt och följt reg-
lerna. Sådana dokumentationskrav visar i någon mening bristande tillit 
och kan vara direkt skadliga för verksamheten genom förlust av värdefull 
tid, byråkratiska arbetssätt, suboptimering och försämrad möjlighet att ut-
veckla på eget initiativ. 

Bild 23
Kontrollera för att styra, eller följa upp för att stödja?

Självklart finns det ofta behov av checklistor för vad som ska göras så att 
man kommer ihåg. Det kan också finnas skäl att spara mätprotokoll, an-
teckningar etcetera som visar vad man gjort så att man senare kan gå till-
baka för att lära. Syftet med dessa bör alltså vara att hjälpa verksamheten 
att utvecklas, inte att användas som bevis gentemot omvärlden.

Vad ska ni göra i stället för att kontrollera för att ändå skapa starka driv-
krafter att göra det som borde göras? En förhoppning är att ni finner vägar 
genom:
1	 Öppenhet. När det man gör delas med andra ökar viljan att göra rätt.
2	 Enkelhet. Ett komplicerat regelverk eller ett komplext datasystem ska-

par fler problem än det löser. Bättre att acceptera något som är ungefär 
rätt än att kräva något som är exakt men ofta leder fel.

3	 Lärande. Sök grundorsaker och förbättringar i stället för skuld. Vi begår 
alla fel, kanske varje dag, men är organisationskulturen stödjande och 
nyfiken vågar vi vara öppna med det.

4	 Tillit. Den som ges ansvar tar ansvar. Nästan alla har ett bra omdöme 
och hög moral, vilket bör vara utgångspunkten tills motsatsen bevisats. 
Ni får helt enkelt ta förlusten att någon enstaka person ändå kan miss-
bruka ett förtroende och, om detta uppstår, hantera det med just den 
personen.

5	 Likabehandling. Skillnader i villkor, ersättningar eller status mellan 
olika grupper måste vara motiverade. Upplevda orättvisor är en mycket 
stark drivkraft att tillägna sig otillåtna fördelar.

6	 Gemensam målbild. Det måste pågå en ständig diskussion kring vad 
som är verksamhetens uppgift och inriktning. Chefer bör vara närvaran-
de och förstå verksamheten i grunden.
 

I framgångsrika företag kan man ofta se en utveckling i linje med dessa sex 
punkter, helt enkelt därför att det är lönsamt. Frågan är dock om inte ut-
vecklingen alltför ofta går åt fel håll. Arbeta alltså hellre för att färre kon-
troller ska behövas än för att alltmer ska kontrolleras och dokumenteras.

Punkterna i listan ovan behandlas lite mer på djupet i andra delar av 
denna bok, varav punkt 5 nedan.

Mångfald både nödvändig och önskvärd
Den sociala rörligheten ökar. Vi möter allt fler människor från helt andra 
sammanhang än de vi själva är bekanta med, människor med olika bak-
grund, förutsättningar, kunskaper, uttryckssätt och värderingar. Den väx-
ande migrationen är naturligtvis en faktor, men det handlar också om den 
ökande globala tillgången på information och kulturyttringar, om globala  
organisationer, om den sociala och ekonomiska rörligheten inom länder 
och samhällsstrukturer, om alltmer frekventa fusioner, nedläggningar 
och omorganisationer, om acceptans för alternativa levnadsmönster, om  
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ifrågasättande av förhärskande normer samt om mycket annat. 
Mångfald ger oss massor av nya möjligheter och har potential att bidra 

till rikare liv, större rättvisa och nya innovativa lösningar. Organisationer 
som uppvisar stor mångfald är mer dynamiska och konkurrenskraftiga. 
Exceptionella företag, snabbväxare och liknande, är ofta mycket hetero- 
gena i sin personalsammansättning. Men mångfald innebär också en  
utmaning vad gäller tillit.

Fortfarande är många företag och organisationer väldigt homogena. 
Medarbetarna kommer i stor utsträckning från liknande bakgrund och 
man känner varandra sedan länge, åtminstone till kategorin. Särskilt gäl-
ler det personer som har stort inflytande på beslut och normer, ofta lite en-
kelt karaktäriserade som ”medelålders vita män”. Rimligen kommer detta 
successivt att ändras, och mycket talar för att det sker snabbare i flexibla 
och framgångsrika företag.

Att söka begränsa mångfalden genom att hindra människor att ändra 
sig, att flytta eller att delta kan vara ett sätt att möta utvecklingen i världen. 
I längden är det en omöjlig väg och dessutom kontraproduktiv för en or-
ganisation som vill bli framgångsrik. I stället bör ni öka insatserna för att 
bygga och vidmakthålla tillit mellan människor, även om de har olika bak-
grund, personlighet, förutsättningar etcetera.

FRÅGOR ATT REFLEKTERA ÖVER

•	Hur stor är tilliten mellan människorna i er  
organisation?

•	Skulle ni säga att ni baserar er styrning på  
kontroll och granskning eller på tillit?

•	Hur arbetar ni för att stärka tilliten mellan led-
ning och medarbetare, mellan olika kategorier 
och grupper, mellan enheter etcetera?

•	Vilka olika perspektiv och bakgrunder kan  
sägas finnas representerade i er organisation? 
Vad gör ni för att alla ska känna sig inkluderade?

EXEMPEL FRÅN PRODUKTIONSLYFTET:

Gustavsberg Vårgårda
Produktionsenhet för Villeroy och Boch Gustavsberg
Gör: Blandare och installationsarmatur för vatten och avlopp
Anställda: Cirka 200 i Vårgårda
Omsättning:  Cirka 500 Mkr/år
Deltog i Produktionslyftet 2010-2012. 

Gustavsberg Vårgårda firade 100-årsjubileum 2020 som tillverkare av 
blandare och installationsprodukter för VVS-branschen. Fabriken har en lång 
tradition och en väletablerad företagskultur som vårdas väl. Branschen är i 
förändring under stark inverkan från ökad internationell konkurrens, strikta-
re byggnormer, krav på effektivare byggprocess och behov av bättre miljö
anpassning. Företaget utvecklar ständigt, i ett omfattande samarbete med 
installatörer, sina installationsprodukter – ventiler, kopplingar etcetera – och 
är marknadsledare på detta område. Produktionen av dessa ligger nära ka-
pacitetstaket och fabrikens lönsamhet har ökat starkt de senaste åren.

Avgörande för de goda resultaten är ett levande förbättringsarbete som 
genererar några hundra genomförda förbättringar per år. Effekter är bland 
annat förbättrad säkerhet för medarbetarna och stabilitet och förutsägbarhet 
i produktionsutrustningen. Som en följd har produktiviteten och kapaciteten 
ökat, vilket är avgörande i den tillväxtfas som Gustavsberg befinner sig i.

Företagskulturen kännetecknas av en stark vi-känsla utan blockerande 
revirgränser. Planeringsarbetet i produktionen sker lokalt i grupperna. Med-
arbetarna har god känsla för helhet och kundbehov och de tar stort eget 
ansvar. Kommunikationen mellan olika avdelningar liksom mellan tjänste-
män och kollektivpersonal är enkel och naturlig. Exempelvis fanns tidigare 
en mental mur mellan konstruktions- och produktionsavdelningar, men 
den är helt borta. Den annars så vanliga skepsisen kring förändringsförslag 
från andra inom organisationen lyser närmast med sin frånvaro och det är 
naturligt att tidigt söka bred förankring i organisationen vid införande av 
nya produkter eller processer. Att konstruera för produktion, det vill säga 
produktionsanpassa, ses som avgörande för att spara både investerings
kapital och direkt tid eller material i produktionen. Att engagera verksam-
heten tvärfunktionellt för att utnyttja allas kunskap ses som avgörande för 
att lyckas. I hög grad ligger det i kulturen att ta tillvara allas erfarenheter. 
Säkerhet och miljöarbete på arbetsplatsen kommer på köpet.
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Emil Hedberg (höger) diskuterar med platschefen Lars Nothall kring en blandare  
i produktionen.
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13. Förvänta er goda prestationer

Om skillnaden mellan krav och förväntningar och om vår vilja att svara upp mot 
förväntningar och utmaningar.

Den här boken argumenterar för bred delaktighet i förändringsproces-
sen och ett beslutsfattande på lägsta möjliga organisatoriska nivå. Kan allas 
medverkan och engagemang vinnas blir resultatet så mycket bättre och pro-
cessen ostoppbar. Det finns dock en svårighet som följer av denna strategi.

Den som arbetat en längre tid på lite högre nivå i en mer auktoritär el-
ler hierarkisk organisation kan ibland ha ganska låga förväntningar på 
sina underställda, i all välmening. Kanske finns en tveksamhet kring om 
medarbetarna, som är vana vid tydliga instruktioner, kan klara mer kom-
plexa uppgifter. Kanske är förståelsen alltför stor för att saker man kommit 
överens om görs slarvigt eller ofullständigt, tar lång tid eller inte görs alls. 
Denna ”förståelse” indikerar en underliggande låg tilltro, och i vart fall en 
underskattning. I värsta fall framstår en chef som en patron som med över-
seende tar ansvar för sina ”skyddslingar”, en attityd som rymmer en viss 
nedlåtenhet.

Att delegera och involvera får inte landa i en låt-gå-attityd. Befogenheter, 
utrymme och resurser att förbättra och förnya i verksamheten bör paras 
med en förväntningar om att göra så. Vi mår alla bra av höga (fast rimliga) 
förväntningar och vi utvecklas när vi utmanas. 

Mellan strikta krav och kravlöshet
Det finns en skillnad mellan krav och förväntningar. Krav är något absolut, 
något som dikteras av någon eller en yttre ram. Krav antas vara mätbara så 
att vi relativt enkelt kan avgöra om de klarats eller inte. Förväntningar är 
betydligt mjukare i kanten, ofta inte så exakta, mer av en ungefärlig bild av 
vad vi hoppas och tror ska kunna åstadkommas. Samtidigt uttrycker för-
väntan också en känslomässig dimension, ungefär som ”Vi tror på er, det 
här är vi övertygade om att ni kan uppnå, och gör ni inte det utan en rim-
lig förklaring blir vi faktiskt besvikna.” Om vi känner att någon verkligen 
förväntar sig något av oss så kommer vi att försöka leva upp till det, eller, 
om det inte går, anstränga oss för att förklara varför det inte gick. Ett krav vi 
inte finner relevant måste däremot underbyggas med något maktmedel.

Förväntningar är nära kopplat till förtroende och tillit. Vi bryr vi oss 
inte så mycket om förväntningar från dem vi saknar förtroende för. Och 
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den som inte litar på oss, lär inte förvänta sig något av oss (även om de stäl-
ler krav). Det krävs alltså något av organisationen för att kunna arbeta med 
förväntningar. Finns tilliten kan stora förväntningar göra stor skillnad.

Många förväntningar är outtalade. Risken finns då att de som förväntas 
åstadkomma något inte förstår detta. Det är alltså viktigt att kommunice-
ra mycket kring de förväntningar som finns. Som alltid är visuell kommu-
nikation effektiv. Det behövs också en återkommande dialog om vad som 
förväntas (en ”handskakning”), om hur det går och om hur man ska hante-
ra problem, hinder och avvikelser.

Det finns en hälsorisk inbakad kring förväntningar. Vi kan införliva 
verkliga men också inbillade förväntningar djupt i vår målbild för oss själ-
va, ibland på en nivå som är orimlig. Ambitiösa personer kan pressa sig 
själva för hårt och drabbas av utmattningssyndrom, ”gå in i väggen”. För-
väntningar är ett mycket kraftfullt verktyg som också kräver omdöme och 
en viss försiktighet. Det är absolut nödvändigt att det finns en tät och god 
kommunikation kring förväntningarnas nivå, innebörd och rimlighet. 
Det är avgörande att det finns stöd att tillgå så att individen inte lämnas 
ensam med kanske omöjliga förväntningar.

Höga förväntningar kräver också utrymme för återhämtning för varje 
individ. Hälsoriskerna är särskilt stora när det varken finns återhämtnings-
möjlighet på arbetet eller på fritiden, något som särskilt många yngre 
kvinnor drabbas av. Riskerna med förväntningar är betydligt mindre om 
de riktas till en grupp snarare än till en individ.

Med denna brasklapp lämnad ska betonas att vi mår bra av förväntningar,  
om de är på rimlig nivå. De får oss att känna värdefulla och uppskattade.

Utmaningar triggar
Utmaningar är besläktade med förväntningar, men beskriver en mer öp-
pen målbild. Man kan se det mer som en fråga. ”Kan ni uppnå det här? Om 
ni gör det skulle vi bli imponerade.” En utmaning som antas engagerar 
starkt och leder till stora insatser, vilket är uppenbart inom till exempel 
idrott eller barnuppfostran. 

För att en utmaning ska utmana behöver den vara svår att möta, men 
inte orimlig. Den ska kräva ansträngning men vara möjlig att möta med de 
förutsättningar som finns och de förmågor man har. Dessutom behöver ut-
maningen vara relevant, vilket betyder att den ska handla om något som är 
viktigt. För att så ska vara fallet i en organisation bör den kopplas till den 
övergripande målbilden och det strategiska resonemanget, som beskrevs 
i kapitel 3. 

Det kan vara någon annan som utmanar, exempelvis en tränare, en lära-
re, en förälder eller en chef, men det går utmärkt att rikta utmaningar till 
sig själv eller att i en arbetsgrupp utmana varandra inbördes. Utmaningar 
behandlades utförligare i kapitel 6.

Är det på allvar?
Det kan vara lätt att slänga ur sig krav och förväntningar. Frågan är dock 
hur seriösa de är. De flesta av oss känner nog att många sådana uttalanden 
är lösa förhoppningar utan särskilt stark förankring i verkligheten. Vi be-
höver förstå resonemanget bakom dem. Vad motiverar dessa förväntning-
ar? Hur kan vi bedöma om de är rimliga? Varför ska just vi ta på oss detta? 
Får vi de rätta förutsättningarna? Vilken uppbackning kommer att ges och 
från vem?

Här kommer den återkommande dialogen in i bilden. De räcker inte att 
hålla en inledande presentation med möjlighet till frågor, ni behöver kon-
tinuerligt ge utrymme för fördjupning och uppföljning, i takt med att ar-
betsgruppen lär sig mer. Om du är ledare är ett coachande förhållningssätt 
önskvärt eller till och med nödvändigt. Mer om det i kapitel 17.

Närvaro från beslutsfattare är A och O för framgång. Dessa kan ses som 
beställare av aktiviteter och vad de gör och fokuserar på är det som kom-
mer att ses som viktigt. Det framstår som organisationens ambition och 
prioritering. När beställarna återkommande och nyfiket intresserar sig för 
hur det går och uppriktigt vill veta, även på detaljerad nivå, då kommer ar-
betet att få fokus. Det som glöms bort av beställaren glöms troligen också 
av utföraren.

FRÅGOR ATT REFLEKTERA ÖVER

•	Hur kan medarbetarna och grupperna i er orga-
nisation förstå vilka förväntningar som ställs på 
dem?

•	Känner de flesta att de har meningsfulla utma-
ningar på rimlig nivå att möta? 

•	Hur följer ni upp i vilken mån förväntningar och 
utmaningar klaras?
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EXEMPEL FRÅN PRODUKTIONSLYFTET:

Dörr & Portbolaget i Vittaryd
Gör: Specialtillverkade dörrar och portar efter kundens önskemål
Anställda: 24
Omsättning: 30 Mkr/år
Deltog i Produktionslyftet 2018-2020

Dörr & Portbolaget ägs av två bröder, Johan och David Ahlin. De har fram 
till nyligen tagit nästan alla beslut och hållit kontroll på allt som händer i 
företaget. Nu har de målmedvetet släppt kontrollen och överfört ansvaret 
för daglig planering och dagliga beslut i produktionen brett till medar-
betarna. Resultatet har blivit anmärkningsvärt, i form av halverad ledtid, 
leveransprecision nära 100 %, halverad PIA (produkter i arbete) och ökad 
produktivitet.

Framför allt har det blivit en remarkabel kulturförändring. Medarbetarna  
har fått mer ansvar och tagit mer ansvar. De löser sina problem och upp-
gifter tillsammans med sina arbetskamrater. Som en följd har också till-
fredsställelsen med arbetet och trivseln har ökat kraftigt. Johan och David 
har i sin tur fått möjlighet till normala arbetsdagar och utrymme för att  
tänka på framtiden och företagets utveckling.

Tidigt i processen, när alla upplevde att man ständigt hade för mycket 
att göra, fanns en viss tveksamhet kring om man verkligen kunde ta sig 
tiden att ha dialoger om ett alternativt sätt att arbeta. I efterhand är det 
uppenbart hur mycket tid detta sparat genom det smidigare och mer sam-
spelta sätt att arbeta som blivit resultatet.

120

SO
FI

A 
Ö

G
G

ES
JÖ

Christoffer Borgström, Annika Bolmefors, Petri Idström  
och Karola Nielsen i diskussion.

14. Omorganisationer  
är överskattade
Om den perfekta organisationens omöjlighet, om kostnaderna för att organisera 
om, om vikten av att fokusera arbetssätt och processer och om behovet att skala 
ned och avdramatisera omorganisationer.

Det kanske vanligaste instrumentet att driva igenom större förändringar 
är att organisera om. Tanken är att organisationen ska bli mer logisk och 
därmed effektiv. Personer och funktioner som borde samverka bättre förs 
samman till en enhet med en gemensam chef i syfte att göra kommunika-
tionsflödet enklare, ansvarsfördelningen tydligare och risken att saker fal-
ler mellan stolarna mindre. Ibland kan det också finnas ett önskemål om 
viss förnyelse i chefsleden, ”nya kvastar sopar bäst”.

Likaväl som för andra förändringar finns alternativen att organisera 
om i det lilla, med successiva mindre förbättringar, eller att göra ett stort 
alexanderhugg, där hela organisationen får en ny struktur och det mesta 
omprövas. Det förra sker ju hela tiden i organisationer och skapar normalt 
ingen större dramatik, men det finns mekanismer som kan hindra välbe-
hövliga justeringar i en organisation.

De större genomgripande organisationsförändringarna är de vi normalt 
associerar med termen omorganisation. Hos många finns en stor trötthet 
på sådana, eftersom nästan alla av oss har upprepad erfarenhet av om- 
organisationer som vi anser misslyckade eller meningslösa. Inte sällan har 
vi i samband med dessa under ganska lång tid upplevt kaos och frustration. 

Omorganisationer kan i själva verket äventyra den organisationskul-
tur man vill bygga. Alternativet är att fokusera på att utveckla arbetssätt 
och processer. Om organisationen verkligen behöver ändras sker det bäst  
löpande, i små odramatiska steg.

All organisation är fel
Organisationer har i princip alltid någon form av hierarki. Det finns någon 
som, åtminstone formellt och nästan alltid även i praktiken, har högsta an-
svaret och den slutliga beslutsrätten i organisationen. I ett aktiebolag är 
det den verkställande direktören och i offentliga organisationer finns det 
generaldirektörer eller andra mycket tydligt utsedda. Eftersom det inte går 
att ha någon direktkommunikation värd namnet i en grupp större än 10-20 
personer utser man ansvariga för delar av organisationen i steg. Varje per-
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son har då en utpekad chef som man rapporterar till, som det heter.
I en strikt hierarki ska all väsentlig kommunikation och alla beslut som 

involverar flera grenar i organisationsträdet gå genom den lägsta gemen-
samma nivån, den chef vars övergripande ansvar är tillräckligt för att om-
fatta alla berörda enheter eller genom hens särskilt utsedda. I skandinavisk 
tradition accepteras dock ofta betydande direktkommunikation och be-
slutsfattande mellan funktioner i olika delar av organisationen, det som 
amerikaner lite irriterat kan se som skandinavers oförvägenhet till ”cros-
sing [of] the reporting lines”. Även om det alltså finns en viss acceptans 
för detta hos oss är det inte ovanligt med frustration i chefsleden, när man 
upplever att det händer saker som man inte har kontroll över och som 
kanske inte går i linje med det man trott eller avsett.

Eftersom världen är föränderlig uppstår ständigt behov av nya kontakt-
punkter och ändrad kommunikation mellan enheter. Till slut drar man 
kanske slutsatsen att det finns så många sådana kommunikationskanaler 
att det är dags att designa hela organisationen efter dem. Man börjar ana-
lysera hur samverkansmönstret ser ut, försöker förstå hur det borde se ut 
och ritar upp ett organisationsschema på ett vitt papper.

När den nya organisationen, efter många turer och stor turbulens, till 
sist börjar fungera upptäcker man ofta att de kommunikationskanaler 
som fanns inbyggda i den gamla organisationen också var viktiga. Då var 
de naturliga, odramatiska och mer eller mindre osynliga. Det är ju inget 
att göra en affär av att man pratar med sin chef eller tillsammans med när-
maste kollegan tar diverse beslut. I den nya organisationen kommer dessa 
förbindelser i stället att gå på tvärs i organisationen, vilket brukar fungera 
fint ett tag när det tidigare kontaktnätet finns kvar i medarbetarnas sin-
nen. Efterhand kommer det dock omedvetet att byggas trösklar.

Grundproblemet är att det kommunikationsnät som behövs för att 
klara uppgifterna på ett bra sätt är så otroligt mycket mer komplext än 
ett organisationsschema. Man försöker ofta hantera komplexiteten ge-
nom att formalisera olika tvärförbindelser, tillsätta koordinatorer, inrätta 
stabsfunktioner med olika övergripande ansvar och så vidare, men det är 
ett hopplöst företag att heltäckande spegla alla dessa behov.

Det kostar att organisera om
Även om det inte går att bygga en organisation som är särskilt mycket bätt-
re än den ni har kan det kanske vara nyttigt att skaka om lite ibland? Man 
stelnar i gamla mönster som borde brytas upp och genom ny organisation 
kan man få nya värdefulla kontakter och inspel till att göra på bättre sätt.

Innan ni ger er på denna metod att vitalisera bör ni dock betänka kost-
naden. Det kan vara någorlunda enkelt att beräkna hur stora kostnader 
som kan förväntas för till exempel konsulter, rekrytering, informations-
möten, kompetensutveckling och liknande synliga poster. De stora kost-

naderna är emellertid osynliga. Medarbetare kommer att tappa fart när de 
oroar sig eller med stor energi söker positionera sig. Det kommer att krä-
vas mycket fler möten och förhandlingar än vad som går att förutse. En del 
medarbetare kommer att bli arga och besvikna och några kommer att slu-
ta. Chefer kommer att låsas upp i organisationsarbetet i stället för att driva 
och utveckla verksamheten. Chefer, och även andra, kommer att känna sig 
hotade och ägna kraft åt demoraliserande maktstrider. Olika system och 
verktyg kommer att behöva anpassas. Det kommer att uppstå problem och 
bieffekter som ska tas om hand, fler än ni tror.

Om inte den nya organisationen upplevs som tydligt bättre än den gam-
la kommer en viss cynism att breda ut sig och det mentala avståndet mel-
lan medarbetare och ledning att öka. De nya cheferna kommer att få ägna 
mycket kraft åt att bygga upp tilliten igen. Och det kommer att ta tid.

Alternativet: Fokusera på arbetssätt
Hur ska ni då komma till rätta med alla de problem och konstigheter som 
finns i alla organisationer? Svaret är att gå tillbaka till kärnfrågan. Hur ska-
pas värde för kunden? Hur arbetar ni så effektivt och bra som möjligt för 
att leverera det som är er uppgift?

Arbetssätten och processerna i organisationen är till stora delar obero-
ende av hur organisationen konstrueras. Lägg därför kraft på att bygga en 
kultur som ständigt förbättrar och förnyar sig på alla nivåer, men alldeles 
särskilt på den lägsta. Gynna ständigt lärande, utveckling av förmågan på 
individnivå och på organisatorisk nivå. Försäkra er om att alla delar av or-
ganisationen får effektiv återkoppling på sina prestationer och att de har 
resurser att genomföra förbättringar. Ge frihet att agera inom så vida ramar 
som möjligt och acceptera att inte ha kontroll över alla enskildheter inom 
det område du ansvarar för. Allt detta behandlas i andra delar av denna 
bok.

Goda och effektiva arbetssätt kan frodas ganska oberoende av den över-
gripande organisationen. Det kan i själva verket vara klokt att tona ned 
organisationstillhörighet och i stället stärka handlingsutrymmet för verk-
samhetsområdena. Kan ni fostra en kultur där kärnverksamheten står i 
centrum, något som beskrivs i nästa kapitel, så kommer medarbetarna i 
den övergripande organisationen att ställa sig frågan hur de bäst kan stöd-
ja verksamheten, snarare än i vilka former de ska göra det.

Det ska organiseras om – ofta
Självklart kan organisatoriska konstigheter leda till problem och ineffek-
tivitet. Lika självklart kan det finnas möjligheter till effektivare samarbete 
mellan olika delar av organisationen genom exempelvis sammanslagning, 
placering nära varandra eller personalförflyttningar. Och ibland finns det 
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chefer eller andra nyckelpersoner som skulle fungera bättre i en annan 
roll.

Organisationen är i själva verket alldeles för rigid i de flesta fall. Chefer 
och enheter vill kanske inte släppa ett ansvarsområde som bättre skulle 
hanteras av andra. Medarbetare vill inte byta arbetskamrater eller lämna 
de uppgifter de identifierar sig med. Ingen vill uppleva att hen får en ”läg-
re” befattning eller status.

Det är mycket vunnet om ni kan avdramatisera förändringar i organisa-
tionen. Tänk om ni kan behandla sådana likadant som andra förbättringar, 
något enkelt och naturligt som kan ske utan att ses som prestigeförlust el-
ler personligt nederlag? Då kunde det ske oftare och smidigare. Sker det 
oftare blir det i sin tur mindre dramatiskt – en god cirkel. 

Om ni ständigt kan anpassa organisationen i små odramatiska steg eli-
minerar ni behovet av de stora och förtärande omorganisationerna. Blir en 
förändring mindre lyckad någon gång bör det inte vara någon större sak 
att återgå eller göra en ny justering. Man kan kanske göra dem som små 
experiment där man testar och lär för att successivt hitta bättre lösningar. 
I analogi med kapitel 7, en lärandestrategi för organisationsförändring i 
stället för en programmatisk strategi.

Utmaningen att hantera organisationsförändringar likadant som andra 
förändringar ligger i att individer tenderar att ta dem personligt. Alla har 
vi behov av uppskattning och status i någon mening. Hierarkisk nivå, antal 
underställda, lön relativt andra och omfattning av det egna ansvarsområ-
det är väldigt tydliga statusmarkörer i en organisation, vilket hos många 
bygger en strävan att klättra uppåt, och omvänt en upplevelse av degrade-
ring vid förflyttning nedåt i hierarkin. Det finns stora vinster att hämta om 
ni kan uppgradera status och erkännande vid sidan om den hierarkiska 
nivån. Och visst är det så att många medarbetare har kunskaper och gör in-
satser som kan vara väl så mycket värda för organisationen som chefernas?

I många organisationer har man försökt skapa en specialistkarriär som 
alternativ till en chefskarriär, vilket kan vara ett sätt att hantera en del av 
denna problematik. Det finns områden där specialisterna eller ”profes-
sionen” upplevs klart starkare än cheferna, med vården och läkarna som 
det tydligaste exemplet. I ärlighetens namn brukar framgången vara be-
gränsad inom de flesta områden, troligen för att vi är ganska låsta i före-
ställningen om status kopplad till hierarki, och för att cheferna, som ju har 
den slutliga beslutsrätten, inte alltid är ödmjuka nog att offra lite av sin 
statusmässiga position. Dessutom finns risken för suboptimering om spe-
cialisterna har högst rang, genom att dessa värnar sin specialitet snararare 
än systemperspektivet. Inom universiteten, sjukvården och kultursektorn 
finns exempel på detta.

Även om det finns utmaningar är det värt stor möda att sänka trösklar-
na och minska prestigen i organisationsförändringar och byte av arbets-
uppgifter. Målet bör vara att alla medarbetare ska känna sig tillfreds med 

att bidra på bästa möjliga sätt till det gemensamma bästa. Det finns mäng-
der av viktiga uppgifter och stora utmaningar utöver de som traditionellt 
ger högst status. De som tar sig an dem behöver få rikligt av det erkännan-
de de förtjänar.

FRÅGOR ATT REFLEKTERA ÖVER

•	Fokuserar ni på processer och arbetssätt eller 
på formell organisation?

•	Finns det uppenbara, stora organisatoriska pro-
blem? Kan man åtgärda dem på ett enkelt sätt?

•	Upplever ni att de organisationsförändringar 
som sker hos er är rimliga, relevanta och värda 
sin kostnad?

•	Är det lätt att löpande justera organisationen? 
Är medarbetare villiga att prestigelöst anta nya 
roller eller att ingå i nya konstellationer?
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Organisera efter funktion eller flöde? 

Det finns två huvudprinciper för organisering som brukar ställas mot var-
andra, att organisera efter funktion eller efter flöde. Organisation efter 
funktion var förr det vanligaste och även om rådande paradigm sedan 
länge förespråkar flödesorganisation är det frågan om inte detta fortfa-
rande är mer undantag än regel. I en tillverkningsindustri talar man om 
funktionell verkstad, där plåtformning finns i en grupp, svetsning i en an-
nan, montering i en tredje och så vidare, kontra flödesorganisation, där 
man gör produktgrupper till organisatoriska enheter, vilka inom sig har de 
funktioner de behöver – plåtformning, svetsning, montering etcetera. För 
utvecklingsorganisationer handlar motsvarande diskussion om man ska 
organisera efter expertområden eller efter projekt. För de flesta typer av 
organisationer har dessa bägge principer relevans.

Process- eller flödesorientering leder till större fokus på det som ska leve-
reras, värde för kund om man så vill. Ökad snabbhet och enklare kommu-
nikation lyfts fram som styrkor och man eliminerar eller effektiviserar över-
gångarna mellan delstegen i kedjan. Man kan säga att man organiserar 
verksamheten som en samling småföretag som arbetar mer eller mindre 
oberoende av varandra, och man offrar lite av den större organisationens 
möjlighet till samordning och utveckling av gemensam djup kompetens.

Funktionsorientering innebär i teorin bättre möjligheter att samutnyttja 
resurser och att utveckla expertis. Den ger större flexibilitet och möjlighet 
att ta hand om ovanliga beställningar, uppdrag eller projekt, och man kan 
investera i effektivare verktyg och arbetssätt för delstegen i kedjan. Tyvärr 
blir en oönskad effekt suboptimering i olika utsträckning, genom att varje 
funktion maximerar sin egen prestanda även om det i viss mån sker på be-
kostnad av helheten eller andras möjligheter att prestera på topp.

Ett sätt att försöka nå fördelarna och undvika nackdelarna från bägge orga-
nisationsprinciperna är så kallad matrisorganisation, där man vill organise-
ra i bägge dimensionerna parallellt. På ena dimensionen finns resurserna, 
det vill säga de anställda, utrustning och kompetens vilket motsvarar funk-
tionen. På den andra finns uppgifterna, produktområdena eller projekten 
vilket motsvarar processen. Processerna har pengarna, budgeten fördelas 
till projekt eller flöden med projekt-/flödesledare, och kostnads-/intäktsba-
lansering sker på produkt- eller projektområden. Processerna ”köper” re-
surser i form av mantid, kompetens och utrustning av de resursansvariga 
som har att tillhandahålla dessa effektivt och i rätt omfattning.

Matrisorganisering kan förefalla fiffigt, men innehåller också de många 
svårigheter. En effekt är intern konkurrens mellan processerna om resur-
serna och mellan resursområdena om att få del av processernas budgetar. 
Konkurrensen slukar kraft och leder inte alltid till den bästa fördelningen 
för helheten. Det kan också gå en del förlorat i stridigheter om vilka resur-
ser en process ska få tillgång till, i vilken omfattning och till vilken kostnad. 
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Matrisorganisationer kan ge en påtagligt större administrativ börda genom 
att två olika besluts- och rapporteringsvägar ska upprätthållas och dessut-
om koordineras. 

I matrisorganisationer uppstår ofta i olika grad stridigheter om makten. 
Vad ska prioriteras, resursorganisationens eller processorganisationens 
behov? Och vem tar beslut när respektive sida har olika prioriteringar? Till 
slut brukar den ena dimensionen ”vinna”, oftast resursorganisationen där 
människor har sin ”lönesättande chef”. Lönesättning ses ju som beviset 
på den värdering organisationen gör av individen och förknippas med den 
slutliga befälsordningen i organisationen. Resursorganisationen har också 
i de flesta fall äldre och mer erfarna chefer medan processorganisationen 
har yngre chefer som är på väg uppåt i karriären.

Bild 24 
Matrisorganisationer kan bli komplicerade.

Vid sidan av de två vanliga huvudprinciperna för organisering finns många 
ansatser till alternativa organisationsformer, till exempel chefslösa orga-
nisationer, delade ledarskap (relativt vanliga i konstnärliga sammanhang) 
eller organisationer där medarbetare kan välja sin chefstillhörighet. Sådana 
organisationsformer är ovanliga och får ses som experimentella, men kan 
ha stor potential om det finns starka drivkrafter från företagets nyckelper-
soner. Den tekniska utvecklingen kan mycket väl ge stora nya möjligheter.
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EXEMPEL FRÅN PRODUKTIONSLYFTET:

FOV Fabrics, Borås
Gör: Väver och efterbehandlar funktionell textil
Anställda: 85
Omsättning: 130 Mkr/år
Deltog i Produktionslyftet 2017–2018

FOV Fabrics är numera ensamma i Sverige om att väva textil för kläder, 
och det handlar då om funktionell textil. Därutöver väver man textil för  
industriapplikationer. Företagskulturen har utvecklats och medarbetar- 
engagemanget har ökat starkt de senaste åren, vilket bland annat lett till 
ökad trivsel och bättre laganda, samt tydligt ökad effektivitet och kvalitet i 
företaget. Lönsamheten har blivit allt bättre.

Den ökade effektiviteten beror till stor del på ökad utnyttjandegrad i 
vävmaskinerna, det finns ett hundratal i företaget. Detta i sin tur hänger 
samman med snabbare fällning, alltså omriggning mellan partier vilket är 
en tidsödande process i väverier. Effektivare underhåll har också givit stort 
bidrag, liksom att det har tillförts en del funktioner som stöd till teamen.

En viktig orsak till det ökade engagemanget är en ändrad organisation. 
Tidigare var man organiserad i stora funktionella avdelningar, till exempel 
30 vävare under en avdelningschef. Man har successivt infört en team
organisation med en teamledare och 5–10 medlemmar i varje. Till att börja 
med provade man med ett par team för att därefter successivt utvidga till 
hela företaget, även på tjänstemannasidan. Teamen och teamledarna har 
tagit över en del av avdelningschefernas uppgifter och dessa kan i mycket 
högre utsträckning ägna sig åt framåtblickande uppgifter. Uppgifterna för 
teamledarna har också utvecklats successivt och en viktig del handlar om 
utbildning och träning av teamets medlemmar. Därutöver sker löpande en 
del ändringar i bemanning och arbetsfördelning.

En av FOV Fabrics  
vävmaskiner.
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15. Stödfunktioner  
är till för att ge stöd
Om kärnverksamhet och stödfunktioner, om interna kunder, om IT-system  
och användarvänlighet och om att utforma system efter verkliga behov.

Verksamheter kan indelas i kärnverksamhet och stödfunktioner, eller 
huvudprocesser och stödprocesser. Huvudprocesserna är de som direkt 
åstadkommer det verksamheten får betalt för att göra, det vill säga att om-
vandla ingående resurser (material, komponenter, kunskap, information 
etcetera) till värde för kund eller avnämare. Stödprocessernas eller stöd-
funktionernas enda uppgift är att underlätta för huvudprocesserna att 
göra just detta, skapa värde för kund eller avnämare.

Den här definitionen innebär att en mycket stor andel av medarbetarna 
i de flesta organisationer faktiskt inte tillhör huvudprocessen. Det gäller 
till exempel funktioner som ansvarar för planering, underhåll, IT, HR, eko-
nomi och alla som har ledningsuppgifter på heltid. Funktioner som mark-
nadsföring, försäljning, utveckling och beredning står för en del av det 
direkta värdeskapandet och till dessa delar är de därmed kärnverksamhet, 
men inom dessa funktioner finns normalt också en del uppgifter som är 
stödjande till andra.

Bild 25
Vänd på pyramiderna! I stället för att se styrning och kontroll som sin huvud-
uppgift bör lednings- och stödfunktioner lyssna, lära och ha full fokus på att 
stödja kärnverksamheten.
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Andelen som arbetar inom stödfunktionerna ökar genom att huvudpro-
cesserna ofta är lättare att rationalisera och automatisera, vilket i sin tur le-
der till ökade behov av projektering och underhåll av en mer komplicerad 
produktionsapparat. Det kommer också ökande krav på rapportering och 
uppföljning, vilket ofta leder till ökad byråkrati eller det som Jonna Borne-
mark i sin bok Det omätbaras renässans kallar ”förpappring” (med hänvis-
ning till språkvetaren Johan Hofvendahl). Det viktiga blir då inte vad som 
faktiskt görs utan dokumentationen, bevisen. Detta behandlades i kapitel 
12, och är något som man generellt behöver vara mycket vaksam mot och 
bekämpa.

Konsekvensen av stödfunktionernas ökande andel av verksamheten blir 
att många arbetar mot interna kunder, nämligen huvudprocesserna, och 
alltså i varje läge bör prioritera att producera värde för dessa. Intressant 
nog har de som finns inom stödfunktionerna i allmänhet högre status och 
lön, vilket kan vara en orsak till att det ofta är svårt att få fäste för tanken att 
de först och främst ska se sig som stöd till huvudprocesserna. Här behöver 
ni inom varje funktion avsminkat gå till botten med frågor som: 
•	 Vad är den egentliga huvuduppgiften för enhetens verksamhet? 
•	 Vilka är enhetens direkta kunder? 
•	 Vilket värde skapar enheten egentligen för den interna kunden? 
•	 Hur bidrar detta i slutändan till värde för slutkunderna  

eller avnämarna? 
•	 Hur görs detta bäst och effektivast?

De avgörande besluten tas inom stödfunktionerna
Eftersom vd, alla ledningsfunktioner och de staber dessa har i sin närhet 
i realiteten är stödfunktioner är det uppenbart att makten inte finns hos 
huvudprocesserna. Till skillnad från en extern kund har huvudprocessen 
som en intern kund sällan möjlighet att ställa ovillkorliga krav på hur stö-
det ska utformas och levereras. De kan sällan välja vilket stöd de ska ”köpa” 
eller konkurrensutsätta stödfunktionerna. Detta förhållande ställer sär-
skilda krav på ledning och staber. De bör tänka i flera led och värdera hur 
organisationens konkurrenskraft och totala effektivitet påverkas av det 
egna bidraget.

Förändringsarbete initieras oftast av ledningen eller av nyckelpersoner 
i dess närhet. Det ligger mer direkt inom deras ansvar, och de har normalt 
ett större externt och internt kontaktnät, så att de kan fånga upp behov, 
problem och möjligheter. Men det blir omöjligt för er att nå ett gott resul-
tat om ni går direkt från initiering och behovsbeskrivning till utformning 
av färdig lösning. När det gäller förändringar som berör många behöver 
alla deras olika perspektiv, förutsättningar och idéer bidra, vilket i sin tur 
kräver aktivt lyssnande, lärande och ödmjukhet hos initiativtagarna.

Förändringar som tar sikte på ökat värde för kund, vilket ju bör vara det 

viktigaste i allt förbättringsarbete, berör per automatik huvudprocesserna. 
I dessa är man dock oftast fullt upptagen med att leverera. Så det kräver 
stor lyhördhet från stödprocesserna för att huvudprocessernas perspektiv, 
viket alltså är det centrala, ska fångas upp.

Förstå er kund – även om den är intern
Framgång på er marknad kräver att ni förstår er kund. Genom att förbättra 
förståelsen kan ni vinna mycket, vilket behandlades i kapitel 5. Det är inte 
alltid era kunder exakt kan specificera sina krav och förväntningar och sär-
skilt inte hur de kommer att ändras i framtiden. Ni får använda flera olika 
informationskällor och väga samman dessa till en så god bild som möjligt.

Ni bör tänka på samma sätt när det gäller interna kunder. Självklart bör 
ni vara på plats mycket för att förstå behoven på djupet. Ständiga dialoger, 
lyhördhet för förväntningar och problem, experiment och pilotande med 
olika lösningsalternativ och bra system för återkoppling från de interna 
kunderna är andra komponenter i den lärprocess ni bör skapa rutiner för. 

Stödfunktionerna bör ta en ledande roll i dessa processer. I grund och 
botten är det en fråga om värderingar och om organisationskulturen, vil-
ket bland annat behandlades i kapitel 9. Genom analogier mellan externa 
och interna kunder kan ni utmana er själva:
•	 Om er externa kund är en bilfabrik kan de vilja ha leveranser ”just-in-

time” fram till sin monteringslinje. Går det att hålla samma servicenivå 
för interna leveranser?

•	 Om er externa kund får problem vid användningen av det ni levererat 
och vill ha hjälp lägger ni troligen annat åt sidan för att ge den hjälpen. 
Går det att organisera så att interna kunder får stöd lika snabbt?

•	 Om er externa kund föreslår en ny funktion som ni skulle kunna levere-
ra ser ni det förmodligen som en intressant och prioriterad möjlighet. 
Hur kan ni hantera förslag från en intern kund på samma alerta sätt?

Bild 26
Alla har en uppgift att leverera värde till någon, ”kunden”, som kan vara extern 
eller intern. Kärnprocessen som helhet omvandlar resurser till värde för verk-
samhetens kunder direkt, medan stödprocesserna skapar värde för sin kund 
som är huvudprocessen.

Resurser Kundvärde
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Kunskaper
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Naturligtvis kan inte varje internt önskemål eller problem omhändertas, 
och i vart fall inte omedelbart, det har ni inte råd eller tid till. Detta gäller 
ju för externa kunder också. Det viktiga är att ni gör en seriös och lyhörd 
avvägning så att ni inte suboptimerar i en stödfunktion, utan verkligen sö-
ker åstadkomma det som sammantaget blir bäst för helheten.

Affärssystemet, den digitala ryggraden
Affärssystemet ses i snart sagt alla företag och organisationer som det sam-
manhållande instrumentet för att driva och koordinera verksamheten. 
Det finns ofta också en lång rad andra IT-system som avser att ge stöd till 
hela eller delar av organisationen.

IT-system är idag en oundgänglig del av nästan all verksamhet, allt-
ifrån enkla program för att styra ett mätinstrument till stora integrerade 
affärssystem som avser att täcka in större delen av en organisations infor-
mationsbehov. Ofta byggs de mer heltäckande systemen genom samman-
koppling av olika programvaror med gemensamma eller snarlika använ-
dargränssnitt.

Affärssystemen är till för att effektivisera informationsflödet. Målet är 
att alla ska ha korrekt, tillräcklig och aktuell information lättillgängligt 
presenterad exakt när man behöver den, på det sätt man bäst kan använda 
den. Det finns dock ett antal utmaningar för att åstadkomma detta i prakti-
ken som ni kan behöva vara uppmärksamma på:
•	 Eftersom vi i allmänhet hellre vill få information än ge information 

behövs incitamenten för att ge tänkas igenom. Ni kan införa tvingande 
regler, men det är bättre om det finns en tydlig koppling mellan givande 
och tagande, så att alla automatiskt är motiverade att mata in den data 
som behövs. 

•	 Vissa funktioner, till exempel automatisk optimering av produktions-
ordningen, kräver att data är nära 100 % kompletta och korrekta. Överväg 
om det är realistiskt och om funktionen ska användas. Betalar sig insat-
sen att ständigt kvalitetssäkra data genom den effektivisering som  
funktionen ger?

•	 Var försiktiga med att införa nya funktioner och arbetssätt, även om de 
tycks enkla och billiga att välja till när man ändå skaffar ett nytt system. 
Det kan vara svårt att bedöma konsekvenser i förväg. Prova i liten skala 
först!

•	 Försäkra er om låga trösklar och kostnader för vidareutveckling av syste-
met. Välj system som kan kommunicera med andra system, eftersom ni 
lär vilja införa sådana i takt med den tekniska utvecklingen.

•	 Se till att ni bygger upp tillräcklig kompetens internt för att hantera och 
underhålla systemet. Helst bör ni också själva kunna korrigera enklare 
fel, kunna ändra användargränssnitten och likande, så att ni inte hindras 

till sådant av avskräckande konsultkostnader. Var dock lite försiktig med 
egna lösningar, de kan bli dyra att underhålla.

•	 Vart observant på eventuella ”ryggsäckar” från tidigare system, det kan 
finnas sådant ni gjort på grund av begränsningar som inte längre finns, 
men som ni nu tar för självklara. Flytta inte över processer från gamla 
system in i nya system utan att först säkerställa att de verkligen behövs 
och skapar värde, och att systemen har samma logik.
 

Inte ens den mest noggranna projektering har skuggan av en chans att bli 
korrekt i alla avseenden. Ni kommer att behöva göra ändringar, anpass-
ningar och kompletteringar i system ni anskaffar. Efterhand kommer nya 
behov att uppstå och tidigare rutiner bli obsoleta. Ni behöver därför för-
säkra er om att era system är dynamiska och enkla att anpassa, så långt som 
möjligt genom er egen kompetens. Det ska dock sägas att detta är betydligt 
enklare att säga än att få till stånd, eftersom alternativen på IT-marknaden 
inte ger er oändliga möjligheter.

Kärnverksamheten i fokus
De större IT-systemen har ofta ett begränsat antal huvudintressenter, ”sys-
temägarna”, som kanske använder dem hela tiden i sitt dagliga arbete. 
Ofta är dock ”sällananvändare” många gånger fler och står tillsammans för 
betydligt större andel av användningstiden. Ändå är det de förra som tar 
fram kravspecifikationen, väljer lösning, upphandlar, implementerar och 
underhåller. Deras perspektiv kommer då sannolikt att dominera, även 
om ni anstränger er för att försöka tillgodose de många sällananvändarna.

Medarbetarna i huvudprocesserna är ofta sällananvändare. Dessa bör 
ändå prioriteras eftersom de dels är många, dels är det deras arbete som 
skapar det direkta kundvärdet, enligt resonemanget ovan. Det är väldigt 
lätt hänt att mångas tid och kraft tas i anspråk för att mata in information i 
ett system som ska serva en central funktion, vilket gör att den totala effek-
tiviteten sjunker. Alla ansträngningar bör i stället göras för att serva kärn-
verksamheten, medan stödfunktionerna i högre grad kan få acceptera en 
lösning som ur deras synvinkel kanske inte är riktigt optimal. Naturligtvis 
ska ni allra helst söka lösningar som är bra för alla parter.

Utgå alltså från huvudprocessens behov, undersök dessa mycket grund-
ligt och etablera grundläggande krav utifrån behoven. Sedan kan ni inom 
ramen för dessa krav möta behoven från stödfunktionerna. Aldrig tvärt-
om!

Användarvänlighet, eller med ett modernare uttryck, ”user experience” 
(UX), framförs alltid som centralt för IT-system. Det finns många hjälpme-
del och checklistor för att bedöma användarvänlighet. En av de mest an-
vända är Jacob Nielsens tio heuristiska (erfarenhetsbaserade) principer 
från 1994:
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1	 Systemstatus ska framgå tydligt.
2	 Systemets språk och begrepp ska överensstämma med användarens 

vardag.
3	 Kontroll och frihet. Användaren ska kunna forma sina användar

strategier och ångra saker som går fel.
4	 Konsistens och standard. Användaren ska känna igen sig och vara  

säker på betydelser.
5	 Felresistens. Det ska vara lätt att göra rätt och svårt att göra fel.  

Om det ändå blir fel ska det vara lätt att korrigera.
6	 Igenkänning. Systemet ska vara intuitivt så att det är lätt att komma  

i gång och användaren känner igen sig mellan vyer och system.
7	 Flexibilitet och användareffektivitet. Användaren ska kunna  

anpassa gränssnittet till sig själv och sina arbetsuppgifter.
8	 Estetiskt och minimalistiskt. Tilltalande design utan irrelevant  

information.
9	 Hjälp till felhantering. Enkla och tydliga felmeddelanden som  

förklarar och hjälper till att återställa.
10	 Hjälp och dokumentation. Informationen till användaren ska vara  

av rimlig omfattning, lätt att hitta i och följa samt relevant för de  
uppgifter användaren ska utföra i systemet.
 

Användarvänligheten för systemet behöver provas. Verkligheten är för 
komplex och mångfasetterad för generella svar på hur alla detaljer ska 
fungera, det kommer att bero på hur användarna arbetar, deras specifika 
behov, deras samarbetsmönster, deras förkunskaper och mycket annat.

Att omsätta era olika användares behov till en teknisk kravspecifikation 
är dömt att misslyckas. I stället bör ni specificera vilka funktioner systemet 
ska klara för era olika användarkategorier och genomföra en systematisk 
utvärdering där ett antal representanter från varje kategori medverkar.

Gör som med andra typer av förändring. Prova i liten skala, genom pi-
loter och experiment, under ganska lång tid. Efterhand som ni lär känna 
systemet kan ni relativt enkelt göra justeringar och innan ni går till bred 
tillämpning känna er trygga med att det fungerar som ni vill i de flesta lä-
gen. Det är avgörande att de som provar är de som ska använda systemet i 
framtiden.

Ni kommer fortsatt att ständigt vilja ändra i ert IT-stöd, inte minst genom 
den tekniska utvecklingen, men också för att er verksamhet utvecklas och ni 
hittar nya möjligheter. Då är det också bra om systemen är modulära och mo-
dulerna kan bytas eller uppdateras utan att hela systemet måste revideras.

Arbetssätten först, systemstödet sen
IT-system är avsedda att underlätta och effektivisera. De ska stödja oss i vårt 
arbete. Tyvärr upplever vi oss ofta i stället som fångar i våra system, de styr 

och hindrar oss att göra på det sätt som vore bäst.
Det är inte ovanligt att detta faktiskt är ett syfte. Genom att införa ett 

IT-system eliminerar man vad man ser som avarter, en massa spretiga eller 
till och med oönskade arbetssätt. Ibland används ett systemskifte på IT-si-
dan som utgångspunkt för att se över arbetssätt och rutiner och för att or-
ganisera verksamheten som man vill ha den. IT-projektet blir ett verksam-
hetsutvecklingsprojekt.

Det kan verka positivt att ”ta ett helhetsgrepp” eller att göra något åt en 
massa eftersatta problem när nu chansen finns. Det kanske är bra att inte 
låta sig styras av gamla rutiner som inte längre är optimala, utan börja 
med ”ett vitt papper”? Detta tankesätt är ett uttryck för samma orealistis-
ka förhoppning som ligger bakom alla centralstyrda förändringsprocesser, 
något som diskuterades redan i kapitel 1. När några tar på sig ansvaret för 
att utforma framtiden för organisationen in i minsta detalj så stupar det 
på omöjligheten att, på tillräckligt detaljerad nivå, förstå och förutse hur 
den komplexa verksamheten fungerar och, än mer, hur den borde fungera.

Utveckla i stället verksamheten först och använd då enklast möjliga 
stöd så att ni fortfarande har allt handlingsutrymme. Experimentera och 
lär, ändra och gör nya tester. När ni känner att ni hittat rätt kan ni ska skaf-
fa ett systemstöd för att underlätta och effektivisera. Att prova ordentligt, 
även om det under tiden får ske utan bästa möjliga verktyg, är väl värt lär-
pengarna. Denna handlingslinje kräver att ni kan införa ert stora komplet-
ta system succesivt, i mindre steg. Digitalisera inte slöserier!

FRÅGOR ATT REFLEKTERA ÖVER

•	Är ni på det klara med vad som är er kärnverksamhet,  
huvudprocessen? 

•	Förstår alla i stödprocesserna att deras huvuduppgift  
är att ge stöd till huvudprocessen?

•	Utvecklas funktioner, processer och system först och  
främst för att förbättra huvudprocessernas funktion?

•	Är era IT-system stödjande mer än styrande,  
och kan ni anpassa dem efter era behov?

•	Drivs förbättringsarbetet i stödfunktioner och 
system enligt samma principer som annat för-
bättringsarbete? Skapar ni samsyn kring öns-
kat läge, startar ni i liten skala, utvärderar ni 
noggrant, lär ni ständigt och omprövar?
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EXEMPEL FRÅN  
PRODUKTIONSLYFTET:

Euromaint,  
Umeå
Verkstaden i Umeå är en av  
ett femtontal inom Euromaint  
i Sverige.
Gör: Servar och underhåller tåg
Anställda i Umeå: 22
Omsättning: 60 Mkr/år
Deltog i Produktionslyftet 2017–2019

Euromaint i Umeå servar, underhåller och utvecklar Norrtågs tåg. Hur 
väl man lyckas avgör direkt möjligheterna för passagerarna på Norrtåg att 
resa bekvämt och komma fram i tid. Genom det förändringsarbete man 
genomfört de senaste åren har tillgängligheten för tågen ökat radikalt till 
för närvarande 98 % där det återstående tappet i stort sett är lokaliserat till 
ett enda problemfordon som trafikerar banan till Lycksele. Samtidigt har 
produktiviteten ökat med 20–30 % och tiden för en periodisk service gått 
ned från över 15 timmar, med en variation mellan 10 och 30 timmar, till att 
ligga stabilt på 8–10 timmar.

Den dramatiska förbättringen har skett genom att man fått en helt an-
nan företagskultur som karaktäriseras av ansvarstagande, engagemang 
och samarbete. Kunden, och ännu mer kundens kund, det vill säga passa-
gerarna som åker med tågen, har tydligt satts i fokus. Alla ser som den allt 
övergripande prioriteringen att tågen ska rulla, så att passagerarna får en 
problemfri resa. 

Genom att skapa gemensamma, standardiserade arbetssätt har man 
kunnat lära av varandra. De som har hittat bra tillvägagångssätt har lärt ut 
det till andra och man har kunnat enas om bästa sättet att jobba. Det har 
uppstått en mycket omfattande förbättringsverksamhet och inte minst ser 
man numera avvikelser som möjligheter till förbättring snarare än fel som 
ska åtgärdas och utkrävas ansvar för.

En viktig del av den förändrade kulturen är att det mentala avståndet 
mellan tjänstemännen och verkstadspersonalen har försvunnit. Man deltar 
i gemensamma möten av olika slag. Det har blivit väldigt tydligt vad som är 
kärnverksamheten – att serva tågen – och att andra verksamheter, som in-
köp och lagerhållning är till för att serva denna kärnverksamhet. Exempel-
vis förutser man i dialog med reparatörerna vad som kommer att behövas 
vid ett inplanerat underhållsarbete och ser till att rätt material finns hem-
ma, placerat på överenskommen plats redo att användas när det blir dags. 
Och reparatörerna har fått en mer störningsfri miljö genom att de avlastats 
byråkrati och sidouppgifter som hindrar fokus på kärnuppgiften.

Produktionsledaren Sara leder  
ett dagligt styrningsmöte mellan  
produktion och administrations-
personal.
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16. När blir ni egentligen klara?

Om förändring som projekt, om svårigheten att få gjort det som ska göras,  
om balansen mellan tålamod och otålighet och om behovet av puls i arbetet.

Om ni sätter igång med att bygga en ny kultur för att stärka er förmåga  
och er vilja att förbättra och förnya, så ser ni det förmodligen som ett pro-
jekt. Ett projekt karaktäriseras av identifierade mål, det vill säga önskade 
resultat, avsatta resurser – människor och verktyg – samt en ram i form av 
tilldelad budget och tid. Så hur länge ska ni räkna med att behöva driva 
projektet?

Alla som arbetar med förbättringsarbete brukar visserligen hävda att 
det inte är fråga om ett projekt, därför att det inte finns någon slutpunkt. 
Avsikten är att arbetet ska pågå för evigt. Samtidigt är ni ju ute efter ett tyd-
ligt skifte i arbetssätt och att skapa en situation där man uthålligt fungerar 
annorlunda än tidigare. Själva skiftet kräver särskilda insatser och är onekli-
gen likt ett projekt. Men det är inte ett projekt ni klarar av snabbt och enkelt.

Bild 27
Ett ”förändringsprojekt” handlar i bästa fall om att förbättra förmågan  
att förändra.

Effekter
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Tålamod är en dygd
Var alltså beredd på att förändringsarbetet behöver fortsätta för alltid, men 
också på att ett skifte till en högre förändringsförmåga kan ta år.

Är det då mödan värt? Kan det inte gå snabbare? En vanlig fråga du sä-
kert kan få från personer nära verksamhetens ledning är om ni verkligen 
behöver bygga så mycket från grunden och om alla måste göra sina egna 
misstag. När det ändå finns erfarenheter och kunskap från sådant som be-
visligen fungerar i en massa andra verksamheter, kan ni inte bara med ex-
perters hjälp kopiera dessa rakt av?

Att med externa experters hjälp implementera ett beprövat arbetssätt, 
metoder eller verktyg kan tyckas vara effektivt. Då delar man ju på utveck-
lingskostnaden. Saken är bara den att de flesta metoder och verktyg för att 
på organisatorisk nivå arbeta med förbättring och förnyelse är generande 
enkla. Kostnaden ligger inte i att utveckla dem. Du kan lära dig allt om 
metoder och verktyg, till exempel genom att läsa enkel standardlitteratur, 
hämta information på nätet eller kika på andras lösningar. Det svåra är att 
få dem i funktion, det vill säga att nå bred acceptans för dem, att bli över-
ens om exakt var, hur och när ni ska tillämpa dem, att fördela arbetet mel-
lan er, att nå den förtrogenhet hos medarbetare som behövs för tillit och 
effektivitet, att ta hand om problem och följdeffekter, att anpassa miljö 
och anslutande system, att fasa ut de tidigare arbetssätten etcetera, etcete-
ra. Sådant kan verka vara självklarheter, detaljer som löser sig i det norma-
la arbetet. Men i organisationens komplexitet finns miljoner detaljer som 
samspelar och som avgör vilken framgång ni når. På något sätt behöver 
alla dessa ”detaljer” hanteras, vilket kräver omsorg och hårt arbete under 
lång tid.

Ett genomgående tema i denna bok är organisationskulturen och dess 
inverkan på tänkandet och på vad som i praktiken sker. Kulturen i en orga-
nisation är per definition trögrörlig eftersom den förankras i människors 
omedvetna antaganden, antaganden som ofta bara rubbas av påtagliga be-
vis för att de är felaktiga eller att det finns ett bättre alternativ, något som 
behandlades i kapitel 11. Det tar kort sagt tid att bygga ny kultur.

Ett annat återkommande tema är vikten av det ständiga lärandet, och 
då särskilt det organisatoriska lärandet. Om hela organisationens ska lära 
tar också detta lång tid, eftersom vi i grunden lär när vi själva gör. Det är 
vanligt att de som är drivningsansvariga, experter, ledning och chefer, vill 
få en snabb ”utrullning” av något man testat initialt. Men det finns oftast 
mer att lära och fler som borde lära innan det nya kan vinna gehör och 
fungera väl i alla delar av verksamheten. Detta diskuterades i kapitel 10.

Fel kurs kan inte kompenseras med hög fart
Om ni ändå upplever att arbetet går för långsamt bör ni fundera på om ni 
verkligen gör rätt saker. Kan det ni försöker göra leda till de effekter ni sö-

ker? Är förarbetet gjort, så att ni har en gemensam förståelse? Har medar-
betarna rätt förutsättningar att göra jobbet?

På samma sätt som ni bör fråga vad grundproblemet är när ni ser ett 
symptom på att något inte fungerar som ni vill, bör ni alltså fråga er om 
det finns underliggande orsaker till att förändringsarbetet inte går som ni 
hoppas. I så fall är det ineffektivt att bara söka motverka symptomen, det 
vill säga piska på för att det ska gå fortare.

Är det som är bråttom viktigt?
Även om tålamod till stor del är av godo så kan också otålighet vara det. 
Det måste finnas en vilja till framsteg.

Det finns oändligt många saker som vi kan ta oss för. Hur prioriterar 
vi? Gör vi mest av det vi ser som viktigast? Eller gör vi först det som verkar 
mest bråttom? Allra helst kanske vi gör det som är roligast?

Vi tror nog lite till mans att vi gör en god avvägning mellan olika priori-
teringsgrunder, men där bedrar vi oss. Det som är viktigt är ofta lite större 
och mer krävande uppgifter, ofta med vagare karaktär och längre tidsper-
spektiv. Sådana uppgifter kan vi alltid skjuta lite på. Även om de är viktiga 
gör det ingen större skillnad om vi startar lite senare. Därför börjar vi gär-
na med att städa undan det som är bråttom, trots att det kanske inte är så 
viktigt. Och är pressen på oss inte för stor så kan vi ändå hinna sticka emel-
lan med lite roliga saker som kanske inte var helt nödvändiga – vi behöver 
ju ibland kunna göra sådant som ger oss energi, eller hur?

Om det finns mycket som är bråttom, och det finns det nästan alltid, blir 
följden alltså att ni konstant skjuter det som är viktigt men inte akut fram-
för er. Ni behöver alltså göra något för att detta ska prioriteras upp. Ett sätt 
är att se till att det viktiga blir bråttom, vilket kan ske genom att ni bryter 
ned större uppgifter till mindre, sätter relativt snäva tidsgränser och följer 
upp framdriften tydligt och gemensamt. Ni kan också försöka skydda re-
surser, framför allt ansvariga medarbetare, genom att avlasta dem de ope-
rativa brådskande uppgifterna, så att de kan fokusera på de viktiga. Eller ni 
kan avdela tid som strikt ska ägnas åt de långsiktiga utmaningarna.

Målet är att det som är mest bråttom också ska vara mest viktigt. Helst 
ska det även vara roligt. Det som är bråttom men mindre viktigt ska 
strängt taget ifrågasättas. Varför gör ni det överhuvudtaget? Vad är syftet 
och vem tvingar er? Kan det göras på ett enklare sätt eller rent av automati-
seras? Typiska sådana är många administrativa uppgifter, vilka tenderar att 
tas för nödvändiga men ofta inte är det. 

Möten är också tidstjuvar som långt ifrån alltid känns värdeskapande 
men av uppenbara skäl har en mycket tydlig tidsgräns. Varje mötes nöd-
vändighet bör ifrågasättas, deltagandet för varje individ övervägas och mö-
tesformerna effektiviseras. Mer om detta i nästa kapitel.

En mycket oönskad sidoeffekt av möten, administration och andra min-
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dre men frekventa bråttomuppgifter är de mentala omställningstiderna. 
Arbete med uppgifter som kräver fokus har en viss startsträcka. Om de av-
bryts tar det alltså en viss tid innan vi är tillbaka igen i produktivt arbete 
med uppgiften. De flesta av oss har tyvärr väldigt stora ställtidsförluster av 
detta slag, vilket man bör vara uppmärksam på även om de inte är helt lät-
ta att undvika. Du är beroende av andras beteende. Vill de inte ändra sina 
mötesrutiner och rapporteringsförväntningar kan det bli svårt för dig att 
själv få till stånd bättre möten eller rapportera enklare.

Arbetet behöver puls
När ni arbetar i en grupp med förbättringsarbete, och för den delen det 
mesta arbete överhuvudtaget, behöver ni koordinera. Vad varje person gör 
och när de gör det behöver anpassas inbördes och synkroniseras. Problem 
och avvikelser behöver hanteras och resultat behöver återkopplas.

Generellt är det bättre med täta och korta avstämningstillfällen än stör-
re event med långa mellanrum. Schemalagda och frekventa möten skapar 
en puls i arbetet, ett mycket effektivt sätt att hålla kurs, fart och fokus. Puls-
möten kan med fördel hållas varje dag eller ännu oftare om gruppen helt 
arbetar med en gemensam uppgift. Om gruppmedlemmarna också har 
omfattande andra uppgifter är kanske pulsmöten en gång i veckan eller 
varannan vecka rimligt.

En så tät mötesfrekvens kräver möteseffektivitet. Eftersom ni möts ofta 
tränar ni er på att fokusera på det som är viktigast, särskilt när ni är med-
vetna om behovet. Väsentligen handlar sådana möten om att utbyta in-
formation, där den övervägande volymen kommer att innebära en bekräf-
telse av det ni förväntar er. Den bekräftelsen är viktig, men det som kräver 
mest fokus är avvikelserna från det förväntade. Det är dem som ni behöver 
agera annorlunda på än ni annars skulle gjort.

Att förmedla all information muntligt eller genom skrivna ord är tids-
ödande och kommer dessutom att leda till förluster i överföringen. Vi 
människor tar in omkring 90 % av all information genom ögonen, varför 
bilder är ett mycket rikare kommunikationssätt. Om ni presenterar infor-
mationen i symboler, enkla siffror, diagram, bilder etcetera och gör det på 
ett standardiserat sätt, så kommer ni lära er att läsa av mönstret och ta in 
de väsentliga avvikelserna med ett ögonkast. Man kan då nöja sig med att 
vid sina möten peka på väsentligheterna och fördela ansvaret för de nya 
aktiviteter som föranleds av vad man ser. Praxis är att använda en tavla 
med denna information som man samlas kring för att hålla sina pulsmö-
ten.

En pulstavla för förbättringsarbete kan användas både i en liten lokal 
skala och för mer genomgripande projekt. I sin enklaste form består tavlan 
av en att-göra-lista med ansvar, tid och status för varje aktivitet. Viktigast 
är att indikera status, alltså om aktiviteten går som planerat eller har fått 

problem eller förseningar av olika grad. Oftast markeras statusen med tra-
fikljusfärgerna grönt, gult eller rött. Ni vill ju snabbt kunna identifiera de 
allvarliga avvikelserna och så tidigt som möjligt åtgärda problemet eller 
hantera konsekvenserna. Mellanläget, normalt gulmarkerat, kan leda till 
viss osäkerhet, och det kan vara viktigt att klara ut betydelsen och var grän-
serna går.

Därutöver kan pulstavlan byggas på med en närmast oändlig mängd 
mer eller mindre nyttig information, såsom mätresultat för prestationer, 
position i den övergripande processen, kund- eller användarrespons, idé-
bank, inbox för nya ärenden, resursers status, gruppmedlemmars övriga 
åtaganden etcetera, etcetera. En rekommendation är att börja enkelt och 
successivt införa det gruppen ser behov av. Var inte rädd för att ta bort det 
som inte visar sig vara av värde.

Man ska ha klart för sig att det alltid finns en bedömningssvårighet. 
I praktiken finns alltid avvikelse på allt, om toleransen är tillräckligt låg. 
Beroende på gruppens mognadsgrad kan medlemmarna vilja blunda för 
problem i olika grad, alternativt kan människor i stället vilja lyfta fram de 
mest triviala hinder för att tydliggöra sina utmaningar. Typiskt kan det, 
oavsett verksamhetens art och nivå, av tio markeringar vara ungefär sju 
gröna, två gula och en röd. Om det mesta inte är grönt framstår vi som 
oförmögna att klara våra uppgifter och exponerar vi å andra sidan inga av-
vikelser så kan andra tro att vi ”mörkar”. Av detta skäl är tavlor av detta slag 
inte något vattentätt instrument för överordnade att läsa av hur det går. 
Däremot ger de ändå gruppen själv ett effektivt sätt att identifiera det som 
kräver mest uppmärksamhet.

En pulstavla och ett pulsmöte ska alltså designas efter gruppens behov, 
inte efter ledningens eller centrala instansers. Syftet är bättre koordine-
ring i gruppen, men det är också nödvändigt att det finns en förståelse för 
helheten, så att gruppens arbete ligger i linje med det gemensamma bäs-
ta. Inte minst gäller det takten i arbetet. När uppgifter blir synliga för alla 
ökar fokus på dem. Eventuella förseningar och avvikelser blir tydliga, och 
ni hittar i större utsträckning vägar att hantera dem och ändå komma i 
mål med det ni kommit överens om.

Pulsmötestekniken används också av det som brukar kallas daglig styr-
ning, daglig avstämning eller rätt och slätt morgonmöten eller tavelmö-
ten. I detta fall används tekniken vid en relativt stabil verksamhet, och 
stabilitet brukar i själva verket vara ett mål med daglig styrning. Pulsmö-
ten och pulstavlor såsom den beskrevs i föregående stycke används för 
något som utvecklas eller förändras. Vad som visualiseras och vad mötena 
innehåller skiljer sig därför, men de övergripande syftena är desamma, 
nämligen att synkronisera gruppen, att hålla alla rimligt väl informerade 
och delaktiga, att fokusera på det som är viktigt inklusive att identifiera 
och bearbeta avvikelser.
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Visuell kommunikation är effektiv
Pulstavletekniken kan byggas ut. Visuell planering är en teknik där varje in-
divid i en grupp, visualiserar sin uppskattade tid på olika aktiviteter inom 
de uppgifter eller projekt gruppen har. Genom att följa upp hur lång tid 
varje aktivitet faktiskt tog blir gruppen bättre och bättre på att göra dessa 
bedömningar. Ett syfte är att dynamiskt omfördela arbetsinsatserna mel-
lan gruppmedlemmarna så belastningen jämnas ut.

För produktutvecklingsprojekt används ibland en teknik som kallas 
för projektrum. I stället för en tavla med den viktigaste informationen an-
vänder man sig då av alla fyra väggar i ett helt rum, och ofta dessutom av 
golvytan däremellan. Här söker man att göra en mycket rik visualisering 
av processen, nuläget, det önskade resultatet, utfallet från olika aktiviteter 
etcetera. Man använder fysiska modeller, prototyper, bilder från tillämp-
ningar hos kunder, idéskisser och mycket annat för att vidga tankarna hos 
deltagarna i gruppens arbete. Ökad kreativitet är ett viktigt mål. Projek-
trum kan fungera lika bra för förändringsprojekt som gäller organisation, 
processer, affärer och annat som kräver samverkan och nytänkande.

Som beskrevs i kapitel 10 är visualisering effektiv för lärande, men det 
gäller också snart sagt all kommunikation. Jämfört med enbart verbal (ta-
lad eller skriven) kommunikation blir förståelsen djupare, lärandet större 
och överföringen snabbare. Bakgrundsinformation kan inhämtas med en 
blick. Alla kan anpassa sin tidsåtgång efter sin förförståelse och sina behov. 
Dialogen kan inriktas på det som är svårt och komplext i stället för det 
enkla och uppenbara som i och för sig alla behöver känna till. Särskilt ef-
fektiva är visuella metoder att hantera avvikelser, vilket beror på vår förmå-
ga till mönsterigenkänning.

FRÅGOR ATT REFLEKTERA ÖVER

•	Ser ni förändringsarbetet som ett avgränsat 
projekt eller som en kulturförändring som stän-
digt ska fortsätta?

•	Har ni tålamod och uthållighet nog att låta or-
ganisationen successivt utveckla sin tillämpning 
och sitt tänkande?

•	Hur gör ni för att ändå hålla kurs och fart i ut-
vecklingen? Vilka system finns för kommunika-
tion, synkronisering och uppföljning?

•	Hur skapar ni takt, ”puls”, i er utveckling?

EXEMPEL FRÅN PRODUKTIONSLYFTET:

Falks Metall, Gnosjö
Gör: Svarvar och fräser metallkomponenter
Anställda: 42
Omsättning: 98 Mkr/år
Deltog i Produktionslyftet 2013–2015

Falks Metall har en avancerad maskinpark som möjliggör rationell be-
arbetning av kundspecifika metallkomponenter, i högspecificerat rostfritt 
stål eller någon av många andra möjliga metallmaterial. Ekonomin bygger 
på högt maskinutnyttjande och effektivitet, vilket i sin tur kräver att varje 
produkts produktion noga bereds och optimeras.

Att i varje läge förstå status i anläggningen är avgörande och man har 
ett IT-baserat mätsystem som följer och visualiserar maskinutnyttjandet i 
realtid. Man har i detalj kartlagt processerna för offerter, tillverkning res-
pektive leveranser, liksom för beredning av nya produkter som tas in och 
för befintliga produkter som behöver ytterligare optimeras. Det finns ett 
utvecklat system för att fånga upp avvikelser och lösa underliggande pro-
blem, där pulstavlor spelar en viktig roll.

Den avancerade produktionsanläggningen kräver en hög kunskapsnivå 
hos medarbetarna och Falks Metall har satsat mycket på utbildning i egen 
regi. Vid Falks lyfter man fram det långsiktiga perspektivet, att det handlar 
om att ständigt gå vidare, hitta förbättringspunkter, investera för framti-
den och bygga relationer. Gneta på, som man säger i Gnosjö.

Effekter är en hög leveransprecision, 98 %, mycket låg kvalitetsbrist-
kostnad och hög produktivitet. Sedan 2016 har omsättning och vinst sta-
digt ökat (dock med ett tapp 2020, som man ser som pandemirelaterat).
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17. Led som om du inte  
hade någon makt

Om ledarskap och makt, om närvaro, om hur du använder tiden, om att fokusera 
på utveckling och, slutligen, återigen om att utveckla dig själv.

Kapitelrubriken är ett välkänt citat som tillskrivs Kan Higashi, dåvarande 
vd vid Toyotas Kentuckyfabrik, när han utsåg sin vice vd Gary Convis 1984.

Har du makt? Är du som de flesta så svarar du, nästan oavsett din position, 
att någon makt har du, men i huvudsak är det andra som bestämmer. Det 
finns regler, ramar, direktiv och budgetar som begränsar ditt handlingsut-
rymme och du måste vara lyhörd för krav och förväntningar från de som 
egentligen bestämmer, det vill säga de som du ansvarar inför. Och förresten 
är det väl kunderna eller medborgarna som bestämmer i slutändan?

Om du arbetar på understa nivån i en organisation har du en chef, kan-
ske en gruppledare. Hen har också en chef, avdelningschefen, som i sin tur 
har en chef och så vidare upp till organisationens högsta chef, det vill säga 
vd eller motsvarande. Men vd har en styrelse att rätta sig efter, som i sin tur 
måste lyssna på ägarna eller huvudmännen, som kan vara aktieägare, andra 
företag, pensionsstiftelser eller politiker. Många av dessa är i sin tur satta 
att förvalta privatpersoners intressen. Kanske dina, du är väl medborgare, 
småsparare eller framtida pensionär? Så vem är det egentligen som ytterst 
bestämmer?

Vi alla har alltså ramar som begränsar oss, men också ett handlingsutrym-
me som till en del även påverkar andra. Alltså har vi makt som består i att 
välja vad vi själva gör och tänker kring, men också i någon utsträckning vad 
andra gör och tänker kring. Därmed förstås inte sagt att vi alla har lika stor 
makt, det har vi inte. Om du har en uppfattning kring vad som är rätt och 
riktigt och om vad som borde göras så ställer du dig ändå, förhoppningsvis, 
frågan om hur du ska få andra att bidra. Kanske önskar du då att du hade 
större befogenheter och helt enkelt kunde ge order. Men frågan är om det 
skulle ge bättre resultat?

Att leda kräver närvaro
Närvaro är ett välanvänt honnörsord i nästan varje diskussion om ledar-
skap och då avses både fysisk och mental närvaro. En organisation byggd 
på tillit, delaktighet och ansvarstagande kräver en genuin samsyn för att 
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bli effektiv, något som diskuterades i kapitel 2. Samsyn skapas inte i sär-
skilt hög grad i konferensrum eller genom utsända pamfletter och ensi-
digt formulerade slagord, utan växer fram i den ordinarie verksamheten 
när man upplever saker tillsammans, reflekterar tillsammans och lär till-
sammans. Att de som leder verksamheten är närvarande i hög grad är där-
för helt nödvändigt i en organisation som bygger på allas medverkan.

En utmaning är förstås att få tid, mer om det nedan. Men det handlar 
också om din inställning. Du inser säkert att verkligheten är alltför kom-
plex för att du ska kunna förstå den på tillräckligt djup genom rapporter, 
system eller ombud. Om du vill vara insiktsfull och verkligen vill bidra  
till lärande och utveckling hos dem som arbetar med det egentliga värde-
skapandet, så kan du inte nöja dig med en översiktskarta och låta fotfolket 
hitta i terrängen från dina översiktliga direktiv. 

”Djävulen bor i detaljerna.” Många goda förslag stupar på att det finns 
en massa hinder och oförutsedda svårigheter av praktisk art. Sett från ovan 
verkar de ofta triviala, ”bara att lösa” för de som berörs där nere. Sett från 
marken kan hindren te sig oöverstigliga, eller i alla fall så besvärliga att 
de inte verkar värda att försöka forcera. Detta är en avgörande orsak till att 
många förändringsprojekt som initieras från ”toppen” misslyckas eller blir 
mycket svårare, dyrare och långsammare än initiativtagarna tänkt sig. De 
hade helt enkelt inte tillräcklig insikt om dessa detaljer. Enda sättet att få 
det är att spendera tid i verksamheten, där det händer.

Det finns ännu viktigare skäl att vara närvarande om du vill leda och 
följaktligen visa vägen. Varken viljan att följa eller möjligheten att hitta lär 
vara stor om följarna sällan ser dig. Även om du är på plats vid de viktigas-
te vägskälen och ger direktiv så finns goda möjligheter till avvägar däre-
mellan. Kanske till och med att välja att slå läger på halva vägen eller vända 
åter hem?

Har du lekt viskleken? Du viskar något till din granne som upprepar det 
i en viskning till sin andra granne och så vidare runt bordet. När medde-
landet kommit hela vägen runt står det inte att känna igen. Det här feno-
menet känner vi med ryggmärgen. Har ni informationskanaler i er organi-
sation som går i flera led, till exempel genom en hierarki, så vet alla att de 
budskap som når högsta ledningen är helt andra än de som de på understa 
nivån har skickat. För att motverka denna informationsförlust behövs en 
rik väv av kommunikation, där inte minst de med organisatorisk placering 
högre upp i hierarkin också har ett direktutbyte med kärnverksamheten. 
Och utbytet behöver vara synligt för alla för att ge tilltro till att ledningen 
känner till det som är viktigt i verksamheten.

Den ängslighet som ofta finns att ”gå förbi” mellanchefer får ses som ett 
uttryck för bristande tillit och en för svag samsyn kring organisationens 
målbild och inriktning. Nog bör en mellanchef kunna vara trygg med att 
en överordnad och en underordnad inte hittar på något som undermine-
rar hens möjlighet att göra sina uppgifter eller leda sin verksamhet?

Order följs ofta motvilligt
Att basera styrningen av verksamheten strikt på order och maktutövning 
ges ibland metaforen preussiskt regemente. I en tid när det stora flertalet 
inte begriper vare sig sitt eget eller andras bästa krävs starka maktmedel 
för att få dem att bidra. Om, som i preussarnas fall, utförarnas intressen är 
helt andra (att överleva) än makthavarnas (att vinna slaget) blir ordningen 
än mer nödvändig. Man kan då aldrig förvänta sig att de som tvingas ska 
göra mer än nödvändigt eller att de ska vara särskilt lojala mot systemet.

Okej, detta var ett exempel draget till en extrem, men principerna är 
desamma för maktutövning generellt. Det kan ofta vara nödvändigt att ge 
order eller styra med tvingande regler och direktiv. Vad som behöver göras 
kanske inte skulle bli gjort annars eller inte göras på rätt sätt. I så fall an-
ser följaktligen de du beordrar att uppgiften inte är viktig, inte är deras sak 
eller inte behöver ske så som du vill eller när du vill. Grundproblemet är 
alltså att ni inte har en gemensam syn på verksamhetens behov, arbetsme-
toder, arbetsfördelning etcetera.

Givetvis är det orealistiskt att få en samsyn i alla detaljer i den komplexa 
verklighet som finns i varje organisation av någon storlek. Ni bör ändå ta 
varje uttryck för en auktoritär maktutövning som en signal att det finns en 
underliggande brist, en brist som ni kan arbeta för att få bort eller åtmins-
tone minimera. Vill ni att varje medarbetare ska kunna använda sin fulla 
potential till gagn för verksamheten så räcker det inte att de pliktskyldigt 
men motvilligt utför sina sysslor. De behöver använda sitt omdöme och 
agera på behov, problem och möjligheter, ofta utöver sin formella befatt-
ningsbeskrivning. Om de inte vill eller inte kan göra det så har ni en utma-
ning och ett centralt utvecklingsbehov i er verksamhet.

Din tid är värdefull – slösa inte bort den!
Om man frågar ledare vad som är det viktigaste i deras arbete brukar sva-
ren handla om utveckling: att utveckla medarbetare, utveckla processer, 
utveckla affärer etcetera. Frågar man sedan vad ledarna ägnar sin tid åt så 
kommer det klagomål på administration och möten, men sedan brukar de 
deklarera att de ändå prioriterar medarbetarna och deras utveckling. Men 
tidsstudier kan typiskt visa att ledare inte ägnar en enda timme av en ty-
pisk arbetsvecka åt utveckling. Tiden går åt till att
1	 administrera
2	 delta i möten
3	 ge order och anvisningar
4	 lösa akuta problem.

 
Dessa aktiviteter skulle i och för sig också kunna innehålla element av ut-
veckling, men gör sällan det. Låt oss se närmare på möjligheten att frigöra 
tid från de fyra punkterna.
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Administrera mindre
Administrationen är standardrapportering och redovisning som återkom-
mer varje dag, vecka eller månad. Nästan alltid är den krånglig och onö-
digt tidskrävande och sällan används all data som samlas in. Oftast är det 
inte något som ledare gör för att underlätta sitt eget arbete utan de gör det 
för att de måste. Ledningen, staberna eller ”systemet” kräver det, utan att 
ha vägt in tidsförbrukningen ute i linjen, såsom beskrevs i kapitel 15. Ifråga-
sätt detta! 

Den administration som ändå är nödvändig behöver förenklas så långt 
som möjligt, ofta delegeras eller kanske automatiseras. Det är orimligt att 
de personer som är viktigast för organisationens utveckling, alltså che-
ferna, förbrukar så stor del av sin tid till administrativa uppgifter. Strängt  
taget är det orimligt för de flesta andra också.

Effektivisera era möten
Möten är nödvändiga, ni måste kommunicera med varandra. Men många 
möten är ineffektiva och upplevs som slöseri med tid. Det finns nästan all-
tid en stor förbättringspotential för möteseffektiviteten och några möjliga 
åtgärder kan vara följande:
•	 Deklarera syftet med vare möte. Försök renodla så att alla vet om det är 

ett beslutsmöte, uppföljningsmöte, informationsmöte, arbetsmöte  
etcetera.

•	 Var förberedda inför mötet. Tala tydligt om i förväg vad mötesdeltagarna 
förväntas ha gjort eller tagit del av. Ägna inte dyrbar mötestid åt att gå 
igenom sådant som skulle vara gjort i förväg. Ibland kommer ert möte 
att halta, men ni arbetar successivt bort acceptans för dålig förberedelse.

•	 Håll tider, även sluttiden. Börja mötet i tid, även om alla inte har kommit, 
för att upparbeta mötesdisciplinen och därmed respekten för andra.

•	 Fostra en vana att uttrycka sig kortfattat och att undvika att upprepa 
egna argument. Låt inte några stjäla tiden utan se till att alla får ett ut-
rymme att bidra. I en god möteskultur bygger man vidare på andras 
bidrag, det vill säga skapar tillsammans, snarare än att envetet slåss för 
sina egna åsikter.

•	 Avsluta varje möte med en summering av vad ni kommit överens om, 
och relatera till syftet med mötet och gärna även till er övergripande 
målbild. 

•	 Vem gör vad och när är det klart? Se till att det blir tydligt vilka åtagand-
en som deltagarna gör och ställ kontrollfrågan om respektive person 
verkligen har utrymme för uppgiften. 

•	 När ni arbetar med utveckling av er möteskultur är det effektivt att använ-
da ett par minuter i slutet för att svara på frågan om hur mötet gick och 
vad som borde göras bättre vid nästa möte. Allra helst har ni utsett en av er 
som får i uppgift att observera mötet utifrån hur ni vill att det ska fungera. 

•	 Se över informationsflödet och kanalerna. Möten kan vara ineffektiva 
för allmän information, eftersom behovet av informationen oftast varie-
rar stort mellan medarbetarna och det således slösas med tiden för en 
del och andra inte får tillräckligt god information. Visuell information 
är ofta överlägsen den talade, såsom beskrevs i kapitel 10.

•	 Bygg en mötesstruktur. De flesta möten är av återkommande karaktär. 
Schemalägg och strukturera dem så att överlappningarna begränsas. 
Dela upp så att personer som bara är berörda av vissa delar inte behöver 
delta på sådant de inte har något värde av, men gör det så att det inte 
verkar exkluderande, till exempel genom transparens med mötesutfall 
och genom frivillighet i deltagandet.

Träna medarbetarna att själva  
se vad som ska göras
Att leda och fördela arbetet anses ju vara chefens uppgift, men ofta sker 
det på en alltför detaljerad nivå. Chefen ägnar orimligt mycket tid åt att 
detaljstyra och medarbetarna får aldrig chansen att själva utvecklas och ta  
ansvar. Genom att leda genom frågor, aktivt bidra till varje medarbetares 
lärande och visa tillit kan medarbetarna i högre grad själva inse och beslu-
ta om vad som ska göras. 

Arbetsplatsen bör också vara väl organiserad så att prioriteringar, över-
lämningar, avvikelser etcetera blir tydliga för var och en. Utarbeta en struk-
tur, en standard, för sådant så att ni får kvalitet i direktkommunikationen 
mellan medarbetarna och deras chef avlastas med detta. Vidare är det 
viktigt att det finns system som hjälper till att hitta relevant och anpassad  
information där den behövs, när den behövs, av den som behöver den.

Gå från symptomavhjälpning  
till verklig problemlösning
Problemlösning, slutligen, tar mycket tid för alla chefer, och ska också göra 
det. Tyvärr tenderar vi att åtgärda samma problem om och om igen, vilket 
innebär att vi egentligen inte löser problemen utan bara åtgärdar sympto-
men. En systematisk problemlösning med sikte på rotorsaken, alltså det 
underliggande problemet, bidrar till att förbättra systemet permanent så 
att symptomen inte återkommer. En sådan problemlösning är en central 
del av det organisatoriska lärandet och en angelägenhet för varje ledare 
och egentligen varje medarbetare. Kvaliteten i och effekten av problemlös-
ningen ökar om den sker i en grupp. Problemlösning behandlades djupare 
i kapitel 10.

Om hantering av akuta problem stjäl en ledares tid är frågan alltså hur 
verklig problemlösning i stället kan bli en viktig del av gruppens utveck-
ling.
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Fokusera på det som är viktigast
Ni behöver alltså verka för att era ledare inte slösar bort sin tid på sådant 
som inte bidrar till utveckling. Incitamenten och förväntningarna bör fin-
nas där, men framför allt bör stödet och förutsättningarna vara de rätta och 
ni bör ägna stor kraft åt att få dem på plats. Handen på hjärtat – det kanske 
inte är ledarna som slösar bort sin tid, utan organisationen som stjäl tiden 
från dem? 

Låt oss anta att du som ledare lyckats med konststycket att minimera 
slöseri med din tid. Vad ska du använda ditt nya utrymme till? Denna si-
tuation uppstår ju sällan plötsligt, men det händer att ledare är så ovana 
vid att ha utrymme att de känner att deras uppgifter har tagits ifrån dem. 
Inget kunde vara mer felaktigt – det är nu de kan utöva det som egentligen 
är uppgiften, att leda.

Allt det som beskrivits i denna bok innehåller utmaningar där ledare 
har en nyckelroll. Inget är någon ”quick fix” utan allt kräver uthållighet 
och stora ansträngningar, arbete helt enkelt, och särskilt för ledare. En 
sammanfattning av uppgiften kan möjligen ges genom följande fyra punk-
ter (som överlappar varandra):
•	 En stark värdegrund. Håll i gång en levande diskussion om meningen 

med verksamheten, kunders och andra intressenters förväntningar,  
samhällskrav – inte minst på hållbar utveckling, och annat. Bygg en 
gemensam förståelse för de värderingar ni arbetar efter. Motverka oön-
skade beteenden och hjälp till att hantera olika dilemman. Premiera 
initiativ till konkret handling i linje med värdegrunden, och visa hur era 
aktiviteter kopplar till er värdegrund.

•	 En tydlig riktning. Håll bilden av framtiden vid liv och koordinera 
medarbetares olika syn. Forma tillsammans med gruppen en framtids-
bild för er del av verksamheten som bidrar till den övergripande bilden 
på organisationsnivå. Prioriteringar är viktiga, försök avveckla sådant 
som inte bidrar till den önskade utvecklingen, men ägna kraft åt att ge 
alternativa meningsfulla uppgifter till de vars tidigare uppgifter  
avvecklas.

•	 Utveckling och lärande. Både individernas och gruppens gemensam-
ma lärande är en central uppgift för varje ledare. För att bidra till andras 
lärande behöver du också ständigt lära själv. Ha inte ambitionen att 
kunna allt som dina medarbetare kan, men försök att fånga och sprida 
sådant som de lär. Sök skapa utrymme, intresse och förutsättningar för 
analys, experimenterande, reflektion och syntes. Säkerställ konstruktiv 
feedback, det vill säga sådan som baseras på fakta snarare än värdeom-
dömen (vare sig den är positiv eller negativ).

•	 Engagemang. Bygg lagkänslan genom att underlätta samarbete, vara 
observant på intern kommunikation och betona det gemensamma an-
svaret. Inspirera genom att tala om framtid och nya möjligheter. Utmana 
och ifrågasätt på ett positivt sätt (”Tänk om vi skulle kunna …”). 

 Ta snabbt tag i konflikter under uppsegling innan de blir destruktiva, 
men bejaka konstruktiva skillnader i perspektiv. Se människorna bak-
om deras roller, acceptera olikheter (i rimlig grad) och bejaka deras  
ambitioner. Stimulera kreativitet.
 

Om du är ledare är det din otacksamma skyldighet att ta ansvaret för allt 
som går fel men att frikostigt ge äran för det som går bra till dina medar-
betare. Klarar du denna utmaning blir du belönad. Ödmjukhet genererar 
ett betydligt bättre eftermäle än narcissism. Vi tenderar alla att överskatta 
betydelsen av våra egna bidrag och behöver vara på vår vakt så att vi inte 
förhäver oss. Men vi är också generellt duktiga på att läsa gruppers dy-
namik och förstår att uppskatta lagspelares bidrag till de gemensamma  
prestationerna.

Du är inte stålmannen, men du har ett starkt lag
Det finns alltså uppgifter för dig som ledare, mer än du klarar om du så äg-
nar all din vakna tid åt dem. Du kan inte tro att du ska kunna bocka av en 
lista och känna dig nöjd. Det kommer alltid att finnas mer att göra, men 
det är viktigt att också uppskatta det du hittills uppnått.

I slutet av kapitel 1 behandlades behovet av att utveckla arbetssätt för 
ledarskap i samverkan mellan ledarna i organisationen. Uppgiften är svår 
och utmaningarna stora, men tillsammans med andra i samma situation 
ökar dina möjligheter att lyckas.

Därutöver har du som ledare en stark och ofta underutnyttjad resurs i 
den grupp du leder. De du leder har ett genuint och högst legitimt intres-
se av ett bra ledarskap. Om ni inte hamnat i någon svårartad konfliktsitua-
tion är de inte intresserade av att detronisera eller skadeskjuta dig, utan de 
vill gärna utveckla de arbetssätt ni har för att bygga en gemensam värde-
grund, hålla kursen, utvecklas och lära och skapa en arbetssituation som 
engagerar, alltså det goda ledarskap ni eftersträvar. 

Ge dem chansen! Lufta dina problem och dilemman och be om idéer. 
Uppmuntra till återkoppling och öppenhet kring avvikelser från önskat 
ledarskap. Delegera delar av dina uppgifter. Automatisera, standardisera, 
schemalägg och gör rutiner för återkommande och enkla aktiviteter, men 
uppmuntra ifrågasättande och successiv förbättring av dem. Skapa på så 
sätt utrymme för utveckling och lärande.

Sök kort sagt att göra även ledarskapet till en laguppgift, en nödvändig 
process bland andra – en process som du bör leda och söka utveckla i sin 
tur. Man pratar ibland om andra ordningens lärande, att lära sig att lära. 
Andra ordningens förbättring handlar om att förbättra förbättringsarbe-
tet. På motsvarande sätt skulle man kunna prata om andra ordningens led-
arskap, att leda mot ett bättre ledarskap.

Det ett samtrimmat lag kan åstadkomma är mycket mer än summan av 
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de enskildas individuella insatser. Både organisationen, laget och du själv 
har allt att vinna av att laget också tillsammans utvecklar laget, vilket inte 
minst innefattar arbetssättet för dess ledning.

FRÅGOR ATT REFLEKTERA ÖVER

•	Är organisationens ledare på alla nivåer fysiskt och mentalt 
närvarande i den verksamhet de leder? Förstår de på  
djupet och i detalj?

•	Kan ni frigöra ledares tid genom att förenkla administra-
tion, effektivisera möten, träna medarbetarna att själva se 
vad som ska göras och genom att lösa problem i grunden 
och lära (snarare än att ständigt åtgärda symptom)?

•	Hur kan ni använda frigjord tid till utveckling, av  
medarbetare, arbetssätt, processer, verktyg  
etcetera? Kan medarbetare generellt bidra till  
en sådan utveckling?

•	Skulle ni säga att verksamheten är styrd  
genom instruktioner och direktiv eller av  
en vision?

EXEMPEL FRÅN PRODUKTIONSLYFTET:

A-betong, H-fabriken i Vislanda
Produktionsenhet inom A-betong som är en del av Prefab-gruppen  
inom Heidelberg Cement Northern Europe
Gör: Prefabricering av betongväggar och -golv med flera byggelement
Anställda i H-fabriken: 65
Omsättning: 85 Mkr/år
Deltog i Produktionslyftet 2018–2020

H-fabriken i Vislanda, söder om Alvesta, har länge haft god lönsamhet 
men har nu starkt förbättrat sig på flera områden. Lönsamheten är klart 
bäst i gruppen och säkerheten har radikalt förbättrats. 

En central del av förändringsarbetet har varit utveckling av ledarskapet. 
I den tunga verksamhet som finns i en betongindustri har det krävts mål-
medvetenhet för att utveckla samarbete, gemensamt ansvarstagande och 
vilja att bearbeta de underliggande ”mjuka” problemen, att ”coacha”. Ge-
nom flera olika seminarier och överenskommelser har man börjat utveckla 
ett ledarskap som är gemensamt snarare än individuellt. En del organisato-
riska förändringar har också gjorts. Man talar nu i betydligt högre utsträck-
ning med samma språk, synkroniserar sina budskap och är konsekventa 
med sina beslut. En viktig del har varit att nå acceptans för olikheter och 
vilja att tillvarata människors olika styrkor. Samtidigt har man fått bort den 
tolerans som funnits för att en del inte sköter sina uppgifter på rimligt sätt.

En öppen kommunikation, ett starkt ökat förbättringsarbete och en 
radikalt bättre ordning har lett till mycket lägre stressnivå och samtidigt 
betydligt högre produktivitet, 15 % ökad effektivitet. Många medarbetare 
har klivit fram, utvecklats och tagit ökat ansvar. Man har börjat röra sig mer 
mellan avdelningar och därmed utbyta erfarenheter. Det är i skrivande 
stund också en del förbättringsförslag under bearbetning som kan leda till 
ytterligare mycket stora förbättringar.
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PA
U

L 
KA

RL
SS

O
N



155154

Slutord: Hur kommer ni i gång?
Om de första stegen, om hur ni kan få en levande kraft i er förändringsresa och, 
slutligen, om behovet av mod.

Det finns olika metoder och tillvägagångssätt att driva förändring. Ni kan 
använda maktspråk eller utnyttja ett kunskapsöverläge, ni kan passa på 
vid, eller rent av framkalla, en kris som tvingar fram förändring, ni kan hit-
ta en yttre fiende som alla behöver enas mot, ni kan sälja hem ett koncept 
med en övertygande paketering och marknadsföring. Den här boken argu-
menterar för en decentraliserad och relativt långsam metod. Den bygger 
på en övertygelse om att ett sådant tillvägagångssätt är överlägset på sikt 
i fråga om resultat, och sannolikt i själva verket kräver kortare tid tills för-
ändringarna är en självklar del av organisationskulturen.

För att vara uthålligt konkurrenskraftiga behöver den kultur som ge-
nomsyrar er organisation kännetecknas av både förändringskompetens 
och förändringsvilja. Då kan ni dynamiskt följa med omvärldens utveck-
ling, rentav leda den inom ert område. I det läget kommer denna kultur 
inte längre vara så beroende av enskilda individer, men först måste ni ju 
dit. Förhoppningen är att denna bok givit dig och dina kollegor inspira-
tion som hjälper er på vägen. Men hur ser starten ut?

Steg 1: Övertyga dig själv
Du måste förstås själv tro på de grundläggande idéerna för att överhuvud-
taget vilja göra något. Du kommer inte att få hårda bevis. Det finns mäng-
der av siffror, data och observationer, men de går ofta att ifrågasätta, efter-
som sambanden är komplexa och mångfacetterade. Till stor del handlar 
detta också om dina värderingar.

I slutändan måste du låta dig övertygas av beprövad erfarenhet. Besök 
andra företag som gjort liknande ”resor” och lyssna på många andra som 
har erfarenheter du kan lära av. Gå utanför ditt eget område och undersök 
hur man ser på dessa processer inom andra branscher och sektorer.

Det finns här en fallgrop som de flesta av oss trillar i emellanåt. Vi lyss-
nar med en förhandsuppfattning, och tolkar lätt det vi hör utifrån vad vi 
trodde från början. Eftersom komplexiteten är stor, och även berättaren 
har gjort tolkningar och efterhandskonstruktioner av verkligheten, har 
du alltid många möjligheter att ifrågasätta de slutsatser du hör och i stället 
dra dina egna. 
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Din skepsis är legitim och rent av värdefull – ”man ska inte tro allt man 
hör”. Du behöver dock vara på din vakt mot dina egna förutfattade me-
ningar. Försök lyssna och iaktta så ofiltrerat som möjligt och först i nästa 
steg ställa alternativa tolkningar mot varandra. Vad talar för eller emot den 
ena, och vad talar för eller emot den andra? Vad ser du som rätt och rik-
tigt? Vad anser du är effektivt? Vad tycker du är värt att sträva efter?

Steg 2: Skaffa dig allierade
Knyt till dig fler personer, efterhand som du känner dig trygg med din 
egen uppfattning. Försök bygga ett starkt lag som driver på för en utveck-
ling, och tillsammans bygger upp förståelsen av vad som behöver göras. 
Så snart som möjligt bör förstås också dina allierade delta i kunskapandet 
och inhämtningen av andras erfarenheter.

Innan ni kommer i gång måste ni ha er ledning med på tåget. En sådan 
här förändring är omöjlig utan ledningens aktiva medverkan. Det räcker 
alltså inte med ett godkännande, ett passivt stöd, om än aldrig så upprik-
tigt. Ni behöver ledningens själ och hjärta, och även deras tid. Utan detta 
stöd är det närmast omöjligt att lyckas. Om inte ledningen redan från bör-
jan är drivande är alltså den helt centrala uppgiften på det här stadiet att 
sälja in de grundläggande tankegångarna till dem, på djupet.

Arbetar du i en större organisation är en berättigad fråga vilken nivå 
ledningsengagemanget behöver finnas på. Svaret är den nivå som föränd-
ringsarbetet avser. Man kan mycket väl driva ett förändringsarbete inom 
ett dotterföretag eller en enhet i en större organisation med dotterföretagets 
respektive enhetens ledning som drivande. Förutsättningen är dock att 
denna ledning har tillräckligt handlingsutrymme och acceptans från den 
överordnade nivån. Ni behöver försäkra er om att detta utrymme verkligen 
finns. Annars är risken stor för stopp i processen senare, när de överordna-
de inser vad som håller på att hända.

I ett mindre företag behöver ni i stället ha handlingsutrymme och ac-
ceptans från ägarna, om de inte själva är aktiva i företaget, och ofta från 
styrelsen. 

Steg 3: Avsätt resurser
Blir ni framgångsrika kommer ni att spara tid och pengar i takt med att 
ni blir bättre. Erfarenheten är att det går betydligt snabbare än ni tror 
att tjäna in det ni investerar i er långsiktiga utveckling. Men ni behöver  
avsätta resurser i form av mantid för att inte all tid ska förbrukas till  
”business-as-usual”.

Det behövs någon person som uteslutande fokuserar på förändrings-
processen – en förändringsledare, koordinator eller processledare. Eventu-
ellt kan ni dela upp uppgiften på flera personer, men akta er för att ”plottra 

bort” saken, den kräver fokus. Förändringsledaren/-ledarna ska fungera 
som stöd och kunskapscentrum för hela organisationen. Det bör vara per-
soner som känner verksamheten väl och som ni avser behålla under lång 
tid. 

Förändringsledare kan och ska inte driva förändringsarbete på egen 
hand. Det behövs en stark grupp omkring dem, med tydlig ledningsför-
ankring. Denna grupp behöver också avsätta tid och ha ett mentalt fokus. 
Gruppen bör vara den som egentligen driver processen, kanske ”beställer” 
insatser men också själva genomför många av dem. 

Ni kommer successivt att bygga upp en stor och mycket värdefull kun-
skap om hur ni utvecklar er verksamhet och dessutom om hur ni egentli-
gen fungerar som företag. Det är därför inte en bra idé att ta in en konsult 
med uppgift att genomföra en förändring mer eller mindre på egen hand. 
Outsourca inte denna er viktigaste konkurrensfördel, att lära fortare än an-
dra!

Steg 4: Skapa takt och struktur
Risken är alltid stor att ni skjuter viktiga men inte akuta saker framför er. 
En kort bit in i utvecklingsprocessen brukar detta bli påtagligt, om ni inte 
gör något för att hindra det.

En framgångsfaktor är takthållning, ”puls”, något som beskrevs i kapitel 
16. Genom att från början mycket tydligt lägga fast regelbundna avstäm-
ningspunkter blir det tydligt att varje avsteg är just ett avsteg. Avstämning-
arna ska då genomföras även om nyckelpersoner någon gång behöver vara 
frånvarande. Det är bättre att hålla takten än att försöka hitta tillfällen som 
passar alla. Ni behöver också göra det tydligt vad ni åtar er mellan gånger-
na och på ett enkelt och tydligt sätt följa upp hur det gått. Det måste upple-
vas som angeläget att göra vad man kommit överens om.

Takt och struktur behöver de flesta hjälp med. Här kan extern medver-
kan behövas, eller rentav vara nödvändig. Det är tyvärr väldigt lätt att kom-
promissa med sig själv, och så länge ni bara håller detta inom företaget kan 
det vara svårt att bygga den disciplin som krävs gentemot processen. 

En kund som blir otålig om förändringar går långsamt kan vara en 
mycket effektiv pådrivare för er. De flesta har dock inte lyxen att ha en till-
räckligt intresserad och kunnig kund som tar denna roll. En extern resurs 
ni själva tar in kan användas på samma sätt, men hen måste då ha tillräck-
lig integritet och styrkan nog att vara obekväm för er. Det kan då vara en 
fördel om den externa parten ingår i ett sammanhang som kan motverka 
alltför stor följsamhet gentemot er, vilken till exempel kan uppkomma uti-
från kortsiktiga intressen att sälja mantimmar.
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Nästa drag är ditt
Om ni kommer igenom dessa fyra steg är ni i gång. För ert fortsatta arbete 
är förhoppningen att ni får inspiration från denna bok, men säkert kan ni 
reflektera vidare tillsammans och hitta de vägar som är de bästa för just er, 
med era utgångspunkter och era ambitioner för framtiden. Det ständiga 
lärandet är, mer än något annat, det centrala i denna process.
•	 Det säkraste sättet att inte göra misstag är att inte göra något alls.
•	 Det säkraste sättet att inte få skulden för misstag är att göra exakt  

så som man blir tillsagd.
•	 Det säkraste sättet att lära är att göra många misstag.

 
För att våga det okända, experimentera och lära behövs alltså mod. En or-
ganisation som är öppen och tolerant fostrar mod. Du hoppas säkert att ni 
ska bygga en sådan organisationskultur, men någon måste börja för att få i 
gång den goda cirkeln. Har du modet?

Lycka till med din uppgift – den är viktig för dig, för dina kollegor och 
medarbetare, för din organisation och för dess kunder och andra intres-
senter.

Om Produktionslyftet

Något om det program som givit de erfarenheter som denna bok bygger på.

Produktionslyftet startade 2007 och är ett nationellt program som ini-
tierades av Teknikföretagen och IF Metall.  Det övergripande syftet är att 
stärka förbättrings- och förnyelseförmågan i företag och organisationer, 
med målet att skapa förutsättningar för uthållig konkurrenskraft och håll-
barhet i bred bemärkelse.  Från början var utgångspunkten att stärka för-
utsättningarna för fortsatt produktion i Sverige och sikte togs på medel-
stora tillverkningsföretag, men efterhand har programmet öppnats för de 
flesta företagsstorlekar och branscher, även tjänsteföretag. Namnet Pro-
duktionslyftet är därför numera till en del missvisande.

Även om deltagande i Produktionslyftet i de flesta fall kräver betalning 
till självkostnadspris, ibland dock med viss subvention till mindre företag, 
har genom åren omfattande finansiering givits från framför allt Vinnova 
och Tillväxtverket för utveckling och systembyggande av programmet.

Kärnaktiviteten i Produktionslyftet är ett 18 månader långt utvecklings-
program som erbjuds deltagande företag och organisationer. Företagen 
deltar i Produktionslyftet i avsikt att utveckla sin förmåga till förbättring 
och förnyelse, utifrån de egna utmaningarna och behoven.

Bild 28 
Några hundra företag över hela landet har deltagit 
i Produktionslyftet.
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Produktionslyftet är ett partnerskap som samordnas av RISE IVF. Partners 
är Chalmers tekniska högskola, Kungliga tekniska högskolan, Luleå tek-
niska universitet, Tekniska högskolan i Jönköping, Mittuniversitetet, Hög-
skolan i Gävle, Mälardalens högskola, IUC Sverige och IUC Syd samt flera 
andra organisationer och konsulter över hela landet. Programmet arbe-
tar utifrån en intressentmodell, där goda effekter söks för alla fyra huvud
intressenter. All verksamhet utformas utefter sju vägledande principer 
som formulerades tidigt i programmet.

Produktionslyftet har ett brett erkännande hos såväl företag, som myn-
digheter och intressenter. De goda effekterna är väl dokumenterade av fle-
ra oberoende aktörer, förutom av de som medverkar i programmet och av 
de intressenter som stöttar det. När detta skrivs har närmare 300 företag 
deltagit i utvecklingsprogrammet.

Produktionslyftets 
vägledande principer
1. Hjälp till självhjälp
2. Långsiktigt tänkande
3. Olikhet är en tillgång
4. Öppenhet – erfarenhetsutbyte
5. Ett gemensamt arbetssätt
6. Lära genom att göra
7. Leva som vi lär

Bild 29
Produktionslyftet illustrerar samverkan mellan huvudintressenterna till 
en verksamhet med en propeller. De sju vägledande principerna styr 
alla aktiviteter och särskilt den pedagogik Produktionslyftet använder.

Produktionslyftet har en gemensam metodik, en standard som tillämpas 
av alla coacher och andra som arbetar i deltagande företag eller för pro-
grammets ledning. Den gemensamma metodiken bärs upp av en handbok 
och ett omfattande pedagogiskt material samt utbildning, erfarenhets
utbyte och samordning mellan aktörerna. Metodiken är under ständig ut-
veckling.

Kunder

Ägare

Med- 
arbetare

Samhälle

Begrepp och definitioner

Strävan har varit att använda vardagliga och allmänt välkända ord och 
formuleringar i denna bok. Du kan ändå komma att förstå flera återkom-
mande begrepp olika, inte minst beroende på vilken organisation du ver-
kar inom. Här följer därför en lista med några av begreppen och en förkla-
ring till hur de är avsedda att tolkas.

•	 I den här boken avhandlas i första hand förändring av organisatorisk art, 
det vill säga av arbetssätt, processer, relationer, beteende, samarbetsfor-
mer, etcetera, sådant som rör människor i ett organisatoriskt samman-
hang. Det är inte den förändring som ni utsätts för från omvärlden som 
här avses, utan den medvetna process att förändra som ni själva driver,  
i och för sig kanske som ett resultat av en yttre ändrad omständighet. 
Det underförstås att det inte handlar om försämring utan en vilja att  
förbättra, att justera något befintligt i positiv riktning, eller förnya, att  
ersätta något befintligt med något bättre.

•	 Företag leder tanken till privat sektor. Egentligen skulle det stå till exem-
pel ”företag, myndighet, organisation, förening eller annan enhet”, men 
det skulle bli för otympligt.

•	 En kund är enligt ordboken en person som gör inköp eller utnyttjar en 
tjänst, men ses ofta som den som betalar för något organisationen säljer. 
Det som egentligen avses i denna bok är den person eller organisation 
som har nytta av det ni gör. Ni kanske kallar hen för medborgare, bruka-
re, hyresgäst, vårdtagare, elev eller något annat. Begreppet kund kan nå-
gon gång mottas negativt, till exempel ses som ett försök att marknads-
anpassa en offentlig verksamhet. Det intressanta här är emellertid ert 
samspel med dem som ni vill skapa nytta för, oavsett vad ni benämner 
dem.

•	 På motsvarande sätt kan resoneras om marknad, som är ett sektorsbase-
rat, geografiskt eller på annat sätt avgränsat område där de potentiella 
kunderna agerar, och affär, som är en överenskommelse om att leverera 
värde mot betalning. I vid bemärkelse svarar marknad mot det område 
för vilket ni levererar nytta och affär mot den uttalade eller underför-
stådda överenskommelse som finns mellan er och era avnämare.
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•	 Att skapa värde är ett mycket välanvänt begrepp i privata företag, men 
kan kännas lite klyschigt eller obekvämt i andra miljöer. Ibland används 
nytta ganska synonymt med värde. Det är klart att ni måste producera 
något av värde för någon annan, annars har ni ju inget existensberätti-
gande som organisation? Värde är så mycket mer än bara ekonomiskt 
värde. Det är essensen i detta som är det väsentliga.

•	 Utmaning är ett begrepp som börjar användas så ofta att det riskerar att 
urvattnas. I vissa sammanhang får det en klang ungefär som ”Det här 
blir jobbigt, ni får kämpa på”. Med prioriterad utmaning avses i denna 
bok en uppgift, ett problem eller ett hinder som är viktigt att övervinna 
för er framgång, men inte helt lätt att klara. Ett identifierat fokusområde 
helt enkelt, där gemensamma ansträngningar och kreativitet behövs.

•	 En del anser att begreppet medarbetare antyder en större grad av intres-
segemenskap med organisationen än som svarar mot verkligheten. 
Alternativa begrepp kunde vara till exempel ”anställda”, eller ”personal” 
som ofta används i offentlig sektor. I boken används ”medarbetare”, inte 
minst för att framhålla ambitionerna att bygga en reell intressegemen-
skap och att respektera varje individ.

•	 Process och flöde associeras kanske med materialströmmar. Här avses 
dock varje sekvens av aktiviteter som leder fram till ett eftersträvat vär-
de. Det som flödar kan lika gärna vara information eller till exempel en 
patient i en vårdkedja. I en byggprocess flyttar sig normalt inte objektet 
men successivt ökar dess färdigställande. I en skola handlar det om att 
öka kunskaper, färdigheter och insikter hos eleverna genom ett stort an-
tal aktiviteter under en långvarig lärandeprocess. 

•	 Med huvudprocess eller kärnverksamhet menas de aktiviteter som direkt 
skapar värde för kund, alltså det som kunden eller uppdragsgivaren 
egentligen är beredd att betala för. Allt annat som organisationen gör 
ingår i stödfunktionerna eller stödprocesserna, till exempel underhåll, 
lager, HR, IT-stöd, ekonomi, administration och ledningsarbete. Inom 
många funktioner, till exempel utveckling, beredning, försäljning och 
transport, kan det finnas både aktiviteter som definitivt är en del av hu-
vudprocessen och sådana som måste ses som stödprocesser till andra 
funktioner.

•	 Dialog är dubbelriktad och konstruktiv kommunikation på lika villkor, 
”konsten att tänka tillsammans”. Även ordet kommunikation innebär ett 
dubbelriktat flöde av information och så används ordet i denna bok. 
I andra sammanhang förekommer det att kommunikation användas 
synonymt med ”information”, som är enkelriktad (till exempel ”att kom-
municera ut” något), men denna tolkning tillämpas inte här.

•	 Ett experiment är ett test eller en undersökning som görs för att vinna 
kunskap och förståelse. Det är underförstått att det handlar om ett provi-
sorium som inte i sig ska leda till en bestående verksamhet, men väl kan 
ge kunskap som hjälper er att utveckla verksamheten. Noggrann utvär-
dering av resultatet, reflektion och identifiering av vad man lärt krävs 
för att ett experiment ska göra skäl för sin beteckning.

•	 En pilot är en aktivitet, verksamhet etcetera som införs på prov. En pilot 
har ett längre tidsperspektiv än ett experiment och startas med förhopp-
ningen att verksamheten ska kunna permanentas och utvidgas, efter 
successiva justeringar baserade på vad man lär. Det målmedvetna läran-
det och den successiva utvecklingen är en avgörande del av en  
pilotverksamhet.

Du som läsare kan alltså behöva översätta en del av dessa centrala begrepp 
och även en del andra begrepp och beskrivningar till motsvarigheter som 
är relevanta i din miljö. De underliggande fenomenen som tas upp finns 
ändå med stor sannolikhet även hos er, ta sikte på dem!
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Tips till vidare läsning

Det finns en närmast oändlig mängd litteratur inom det område bok-
en behandlar, särskilt med inriktning på ledarskap. Här följer några tips 
på litteratur, med tonvikt på översikter och mer lättillgängliga böcker på 
svenska. Urvalet gör inget anspråk på att täcka området, eller att ge full-
ständiga referenser. Vill du fördjupa dig i forskningen eller annan littera-
tur kan du lätt komma vidare genom dessa böckers litteraturlistor.

•	 Aaron Antonovsky (1987, svensk översättning 2005): Hälsans mysterium. 
En klassisk och mycket inflytelserik bok som beskriver hur människors 
välbefinnande i mycket hög grad beror på hur meningsfull de finner  
tillvaron.

•	 Lasse Berg (2005/2012): Gryning över Kalahari : Hur människan blev  
människa. En skildring över levnadsförhållandena för människan i  
jägarsamhällena och utvecklingen genom först den agrara, sedan 
den industriella revolutionen. Ger intressanta bilder om hurdana vi 
människor genetiskt är. Det finns också två uppföljande böcker,  
Skymningssång över Kalahari, och Ut ur Kalahari.

•	 Richard Berglund, Mats Karling och Clas Mellby (2011): Det värdefulla 
engagemanget. En lättläst bok som bygger på författarens doktorsavhand-
ling och handlar om vad som påverkar människors vilja att engagera sig 
i arbetet. Många av den bokens litteraturtips kunde också ges här.

•	 Jonna Bornemark (2018): Horisonten finns alltid kvar : Om det bortglömda 
omdömet. Liksom i sin omtalade tidigare bok, Det omätbaras renässans, 
belyser Bornemark från filosofisk utgångspunkt det omöjliga att fånga 
verkligheten i mätetal eller att reglera alla aktiviteter med ”manualer” 
och efter ”evidens”. Udden är särskilt riktad mot NPM, New Public  
Management.

•	 Louise Bringselius (redaktör) (2018): Styra och leda med tillit : Forskning  
och praktik. Tillitsdelegationens antologi med 17 bidrag från olika  
forskare, de flesta fallstudier inom myndigheter och kommuner.  
SOU 2018:38, tillgänglig på www.regeringen.se.
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•	 James Clear (2018): Atomic Habits. Om konsten att systematiskt ändra 
sina vanor i små steg.

•	 Lotta Dellve och Andrea Eriksson (2016): Hållbart ledarskap – i vardag  
och förändring. En översikt av forskning och teroribildning kring olika 
ledarskapsbegrepp. Tillgänglig via www.hb.se.

•	 David Eklind Kloo (2020): Arbetets mening : Vad vi gör på jobbet och vad 
jobbet gör med oss. En debattbok som problematiserar dagens utveckling 
i arbetslivet ur individens perspektiv, med fokus på det bidrag till livs
kvaliteten som arbetets innehåll kan ge.

•	 Richard R. Ellsworth (2002): Leading with Purpose : The New Corporate  
Realities. Ellsworth är professor inom ledarskap och beskriver här  
behovet att i varje företag förstå och enas kring den djupare meningen 
med verksamheten, utöver vinst- och ägarintresset.

•	 Maria Fors Brandebo, Sofia Nilsson och Gerry Larsson (2018): Destruktivt 
ledarskap. En bok som bygger på forskning vid Försvarshögskolan  
och Myndigheten för samhällsskydd och beredskap. Författarna belyser 
att negativa ledarbeteenden, och, kanske än mer, passiva ledarskap kan 
sätta betydligt starkare spår hos medarbetarna än positiva ledarskap.

•	 Jan Gulliksen, med flera (2015): Digital arbetsmiljö. En översikt över  
forskning standarder och policyer kring arbetsmiljöeffekter av IT- 
system, användarvänlighet med mera. Tillgänglig via www.av.se.

•	 Edward D. Hess (2014/2020): Learn or Die : Using Science to Build a  
Leading-Edge Learning Organization. Om lärandeprocessen hos  
individer och organisationer.

•	 Mikael Johnsson (2018): Högpresterande innovationsteam : Steg för steg.  
En relativt lättillgänglig bok som beskriver behovet av förnyelse och  
hur man bör arbeta med detta i varje organisation.

•	 Martin Kreuger, Lucia Crevani och Kristina Larsen (redaktörer) (2013): 
Leda mot det nya. En forskningsantologi med elva bidrag om innovativt 
ledarskap. Tillgänglig via www.vinnova.se.

•	 Jeffrey Liker och Gary Convis (2011): Toyota Way to Lean Leadership. Ett 
standardverk om ledarskap inom Lean-världen, med stor relevans för  
en visionsdriven verksamhet med hög delaktighet och ständigt lärande.

•	 Magnus Lindwall och Olof Röhlander (2020): Motivationsrevolutionen.  
En lättläst bok om hur man kan främja inre motivation hos sig själv 
 och andra, utgående från self-determination theory (SDT), själv
bestämmandeteorin, från början utvecklad av psykologerna Edward L. 
Deci och Richard Ryan.

•	 Tor Nørretranders (1991, svensk översättning 1999): Märk värden :  
En bok om vetenskap och intuition. Nørretranders, som är en dansk fysiker, 
beskriver vad vi vet om hur medvetande, tolkning av sinnesintryck, 
informationshantering etcetera fungerar.

•	 Ian Palmer, Richard Dunford och David Buchanan (2006/2021):  
Managing Organizational Change : A Multiple Perspectives Approach.  
En omfattande beskrivning av och jämförelse mellan olika strategier  
för att leda förändring.

•	 Eric Ries (2011): The Lean Startup. En trendsättande bok om hur snabb
växande startup-företag måste arbeta. Här myntas begreppet ”Least  
Viable Product” och devisen ”Think big, start small, learn fast”.

•	 Mike Rother (2009, svensk översättning 2013): Toyota Kata. Om  
systematiska experiment och rutiniserad coachning för att successivt 
närma sig mål.

•	 John Shook (2008, svensk översättning 2010): Lean Management –  
med hjälp av A3-analyser. A3-analys är ett vanligt verktyg i samband med 
problemlösning inom lean, men boken belyser också hur metodiken  
inordnas i ett genomgripande tänkande för lärande och ledning.

•	 Simon Sinek (2011): Start with Why : How Great Leaders Inspire Everyone  
to Take Action. Sinek beskriver i boken, liksom i flera väl spridda föredrag 
som finns på nätet, betydelsen av att vi förstår meningen med våra  
aktiviteter, ”Varför ska vi göra detta?” 

•	 Gary Yukl (1981, svensk översättning 2011): Ledarskap i organisationer. 
Svensk bearbetning av Matti Kaulio. 8e upplagan 2021 på engelska.  
En klassiker inom involverande ledarskap.

•	 Anders Ragnar Örtenblad (redaktör) (2019): The Oxford Handbook  
of the Learning Organization. En antologi med ett trettiotal forskarbidrag 
om lärande organisationer.
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Tack!

Skrivandet och framtagningen av denna bok har finansierats av Produk-
tion 2030, som är ett strategiskt innovationsprogram med målet att säker-
ställa att Sverige fortsätter vara ett konkurrenskraftigt produktionsland ge-
nom att skapa värdefulla lösningar för framtidens tillverkningsindustri. 
Produktion 2030 är i sin tur finansierat av Sveriges innovationsmyndighet 
Vinnova, Energimyndigheten samt forskningsrådet Formas.

Boken hade inte varit möjlig utan bidrag från många människor i min 
omgivning. Även om alla kvarstående brister i form av logiska kullerbyt-
tor, bristande pedagogik och språkliga ofullkomligheter ska lastas mig och 
ingen annan, så är det många som hjälpt till att förbättra text och innehåll.

För det första så bygger boken på alla de erfarenheter som hela tiden 
vunnits och de kreativa processer som ständigt pågått inom Produktions-
lyftet. Företagscoacher, utbildare, banérförare och andra aktörer och in-
tressenter i programmet, vilka dagligen möter medarbetare från relevanta 
företag, har tillsammans hela tiden hittat nya och allt bättre vägar till lä-
rande och utveckling. För att inte tala om alla direkta bidrag från företag 
som deltagit i utvecklingsprogrammen, olika startprogram, seminarier, 
utbildningar etcetera.

För det andra är utvecklingen av de principer och underliggande idéer 
som beskrivs i boken i högsta grad en kollektiv process. Genom åren har 
mängder av träffar, seminarier, reflektionsdagar (vilka hålls årligen), per-
sonliga möten och gemensamma insatser i företag fostrat en i högsta grad 
levande utvecklingsprocess. Produktionslyftet som program har verkligen 
utvecklats till en miljö med hög grad av öppenhet och inbördes tillit mel-
lan aktörerna. Det har inte varit svårt att ifrågasätta tidigare mönster eller 
att prova nya vägar. Själv har jag som koordinator för metodutvecklingen 
kunnat utveckla mina kunskaper stort under dessa år och har nu haft för-
månen att i denna bok kunna nedteckna essensen från vårt gemensamma 
lärande, såsom jag har tolkat det.

För det tredje har jag fått många inspel och bidrag till manus, allt ifrån 
språkliga formuleringar och enskildheter till klargöranden av bokens 
huvudbudskap och upplägget i stort. Även om det ibland har varit något 
tålamodsprövande att väga samman alla synpunkter så har boken succes-
sivt blivit allt bättre, utan tvekan. Några namn vill jag nämna särskilt, och 
hoppas att ingen av alla de som jag inte kunnat nämna explicit ska känna 
sig alltför förfördelade.

Mina tidigare arbetskamrater inom RISE IVF som arbetar i Produktions-
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lyftet har erbjudit de tätaste replipunkterna. Birgitta Öjmertz och Malin 
Hallin har utgjort ett kontinuerligt bollplank under skrivprocessen. Birgitta 
har alltsedan starten lett Produktionslyftet och betydelsen av hennes till 
synes outtömliga energi, hennes kristallklara analytiska förmåga, hennes 
osjälviska ödmjukhet och hennes inspirerande sätt kan inte överskattas, 
vare sig för Produktionslyftet som program eller för tillkomsten av denna 
bok. Malin Hallin har tagit över min roll som metodutvecklingsansvarig 
och Kalle Persson som samordnare för företagscoachningen och bägge har 
långt dessförinnan haft stor betydelse för dessa uppgifter. Dan Carlsson 
som ansvarar för inledande inspirations- och motivationsarbete i företa-
gen och tidigare för utbildningsprogrammen inom Produktionslyftet har 
givit utmanande men värdefulla bidrag till bokens upplägg och pedago-
gik. Martin Kurdve är en ovärderlig och oförtröttlig kunskapskälla inom 
de flesta av bokens teman, men kanske alldeles särskilt för frågor kring 
hållbarhet. Lars-Gustaf Gustafsson har utmanat med ständiga idéer och 
ifrågasättande av förgivettagna sanningar, liksom på senare tid Kicki Vult 
von Steyern. Roger Lundin har tagit ned oss på jorden när det behövts, inte 
minst genom sin osvikliga förmåga att identifiera behoven i de mindre 
företagen, och han är upphovsman till den skämtsamma men träffande 
formuleringen i kapitel 2, ”Ni har samsyn, men har ni samma samsyn?”.  
Annika Nilssons sammanhållande och stöttande kraft har varit obetalbar.

Bland andra inom RISE IVF och RISE i övrigt har Mikael Ström varit en 
värdefull kunskapskälla inom området produktutveckling, vilket givit av-
tryck på flera ställen i texten. Med Barbro Lagerholm har jag haft många 
intressanta diskussioner om innovation, hon är upphov till många av tan-
karna i kapitel 9 och ursprunget till bild 9 är hennes. Ulrika Harlin som 
jag samarbetat mycket med genom åren har med sin stora energi varit 
en ständig källa till goda idéer och värdefulla inspel. Katrin Skagert och 
Magnus Widfeldt har båda läst och tillfört nya perspektiv och relevanta 
kritiska synpunkter. Tonie Wickman har som nyfiken och intresserad per-
son utanför den inre kretsen i programmet bidragit med en mycket kon-
struktiv granskning av texten.

Av alla samarbetspartners inom Produktionslyftet har Lars Danielsson 
bidragit särskilt till modellen med nuläge, önskat läge, hinder och utma-
ningar samt identifiering av första steg, bland annat beskrivet i kapitel 2 
och bild 5, genom sin tidiga introduktion av Toyota Kata. Moa Hedestig 
och Markus Lundgren har bidragit med insikter inom området affärssys-
tem i kapitel 15 och Christian Silvasti inom ledarskap, särskilt kapitel 1 och 
17. Hans Reich har genom sin okuvliga energi ända från starten sporrat och 
utmanat. Pernilla Hanssen, Malin Eriksson, Marjo Särkimäki och Lennart 
Wallberg har alla läst och bidragit med förbättring. Andra som gjort tydliga 
insatser genom åren för utveckling av Produktionslyftets arbetsmetoder 
är bland andra David Andersson, Jan Andersson, Anna Bird, Joakim Bjur-
ström, Jenny Bramell, Gunnar Bäckstrand, Bo Ericson, Sylvia Kjellarsson,  

Jonas Laring, Peter Lundin, Lars Medbo, Tobias Mullins, Kathe Nonås, Pelle 
Sigbrandt, Björn Stenvall, Johanna Strömgren, Anders Sörqvist och Tomas 
Wigerfelt. 

Särskilt vill jag också nämna min tidigare kollega Clas Mellby, en av de 
mest kreativa människor jag känner. Han har bidragit till mycket av ny-
tänkande genom åren och också givit respons på manus som inneburit en 
klar förbättring. 

Björn Langbeck vid Tillväxtverket samt Tero Stjernstoft och Jens von  
Axelson vid Vinnova är stora tillskyndare av Produktionslyftet, liksom 
många andra inom myndigheterna. Från dessa har genom åren också 
kommit ständiga utmaningar som mycket aktivt sporrat till ständig ut-
veckling. De tre har alla givit värdefulla inspel och konstruktiva förbätt-
ringsförslag till boken, utifrån ett systemperspektiv. Inte heller kan bety-
delsen av Produktionslyftets programstyrelse med Göran Johnsson som 
oförtröttlig ordförande från starten nog betonas.

De 17 exemplen i boken från företag som tidigare medverkat i Produk-
tionslyftet har tillkommit genom videointervjuer med representanter från 
respektive företag:
•	 A-betong, H-fabriken: Paul Karlsson
•	 Braunability/Autoadapt: Katarina Helgesson, Anna-Karin Holmqvist och 

Eva Lidén
•	 Brigo: Thomas Ingvast och Sanna Widén
•	 Dörr&Portbolaget: David och Johan Ahlin
•	 Eskilstuna ElektronikPartner: Mikael Joki och Josefin Pettersson
•	 Euromaint Rail, Umeå: Mattias Kjellgren och Mattias Willman 
•	 Falks Metall: Anna och Per Falk
•	 FOV Fabrics: Fredrik Johansson och Åsa Marcus
•	 Gustavsberg Vårgårda: Lars Nothall
•	 Keolis verkstäder, Stockholm City: Gabriel Castillo, Ann-Sofie Hallqvist, 

Kjell Nilsson och Anders Willgård
•	 Laserstans: Jens Petersson
•	 Orbit One: Therese Assarsson, Helen Jonasson och Ulf Karlsson
•	 Oskarshamn Energi: Kenny Lundström och Jöns Wahlström
•	 Permobil: Josefin Carlsson
•	 Saltå Kvarn: Slobodan Carapic och Jonas Regnér 
•	 Smurfit Kappa, Piteå: Per Swärd och Marianne Tollander
•	 Tebex: Anders Fernström, Raymond Fernström och Johan Kanestig

 
Jag är stort tack skyldig till alla dessa personer vid de 17 företagen för de er-
farenheter de generöst delat med sig av. Men det ska också betonas att den 
största betydelsen för bokens tillkomst ligger i erfarenheterna från det ak-
tiva arbetet inom Produktionslyftet hos dessa och några hundra andra fö-
retag. Detta arbete inkluderar insatser från flera tusen personer.

Om du upplever boken som läsbar ligger en god del av förtjänsten hos 
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Jenny Bisander, Vera Söderström och Hanna Widell som stått för den grafis-
ka formgivningen samt Kristina Närman som stått för korrekturläsningen. 
Med sin kreativitet och engagemang har de definitivt gjort boken bättre.

Slutligen måste jag också nämna min hustru Maria som gjort betydande 
uppoffringar för att jag ska kunna komma i mål och även varit ett argusöga 
som korrigerat en del uppenbara dumheter på vägen. 

Så tack alla! De ständiga diskussioner jag haft med er jag nämnt i tex-
ten ovan har givit stor energi och många värdefulla tankar. Detsamma gäl-
ler givetvis de ännu fler som jag inte omnämnt, men som jag under åren 
haft förmånen att arbeta med i Produktionslyftet eller i andra närliggande 
sammanhang. Utbytet med er alla har varit fantastiskt givande och ett sant 
nöje.

 
Richard Berglund
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Det svåra är inte att säga vad som ska göras, utan att göra vad ni sagt.  
Men det finns outnyttjad kraft i alla organisationer, ni behöver bara släppa 
den fri och få den att samspela. När människor ges utrymme, förutsättning-
ar och förtroende vill de inget hellre att bidra till er utveckling. Tillsammans 
kan ni bli oslagbara!

Hundratals företag har deltagit i Produktionslyftets 18-månaders ut-
vecklingsprogram med stor framgång. Ta del av lärdomarna från deras 
uthålliga förändringsarbete till gagn för det gemensamma bästa: Företaget, 
kunderna, medarbetarna, ägarna och samhället i stort. Dessa erfarenheter 
har giltighet långt utanför detta program.

Förändring är nödvändig för varje organisation, förr eller senare. Om ni 
tar ledningen för er egen utveckling och ert lärande kan förändring bli för-
bättring och en önskvärd förnyelse. Framgångsfaktorerna är enkla i teorin: 
Var överens på djupet om vad ni vill och behöver, använd er gemensamma 
kraft för att hitta den bästa vägen dit och skapa drivkrafter för att hålla 
farten. Inspirera er från gjorda lärdomar och reflektera tillsammans kring 
hur detta kan ske i praktiken hos er.

Richard Berglund är civilingenjör med långvarig  
bakgrund som forskare vid RISE och dess föregång-
are. Han har även en mångårig erfarenhet som chef 
på olika nivåer. Richard har genomfört FoU-projekt, 
konsultinsatser och rådgivning vid långt över tusen 
företag. Hans doktorsavhandling behandlade förut-
sättningarna för engagemang hos medarbetarna i 
företag. Under ett drygt decennium har Richard  
samordnat utvecklingen av Produktionslyftets 
arbetsmetodik, en uppgift som är grunden för  
denna bok.

I samarbete med

http://www.barcode-generator.de


